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Resumo

O recurso mais preponderante que o Exército Portugués possui é, sem divida alguma,
0s seus Recursos Humanos. Saber gerir da melhor maneira esses recursos faz parte dos
papéis diarios dos comandantes, estando diretamente relacionado, ao fazer o uso correto de
comportamentos de comando e lideranca para promover o desempenho dos subordinados,
com a melhoria de toda a instituicao.

Esta investigacdo esta subordinada ao tema “ldentificacdo dos Comportamentos de
Comando e Lideranca para a Promocdo do Desempenho dos Subordinados”, e com ela
pretende-se estudar os comportamentos dos Oficiais Capitdes e Subalternos dos Quadros
Permanentes de Administracdo Militar com funcdes de comando de homens.

Para se proceder & investigagdo foram realizados inqueéritos por questionario
compostos por quatro partes aplicados a 9 comandantes e 200 subordinados. A primeira com
dados sociodemogréficos, a segunda contemplando 6 dimensdes de lideranca, a terceira com
3 fatores critério e a quarta com 6 competéncias de desempenho.

Deste estudo, pode concluir-se que existem comportamentos que ao serem realizados
pelos comandantes influenciam de forma positiva 0 desempenho dos subordinados.
Realcando-se 0os comportamentos associados as dimensdes de lideranga visdo do ambiente
externo e interno, tomada de decisao e planeamento, lideranca participativa e envolvimento
e coesdo e trabalho de equipa. Devendo o comandante atualizar as suas capacidades para
realizar com eficacia o seu trabalho, visualizar o ambiente interno e externo da organizacéo,
estudar os recursos que tem ao seu dispor para alcancar os objetivos, promover a participacao
dos subordinados na tomada de decis&o, conciliar as necessidades dos subordinados com os
objetivos da organizacgdo, encorajar os subordinados na producéo de ideias, administrar o
tempo de forma eficaz, ter um discurso convincente, ndo ter receio de manifestar a opiniéo,
promover o trabalho de equipa, explicar aos subordinados os seus pontos fortes e fracos e

trabalhar em equipas multi e inter culturais com facilidade.

Palavras-Chave: Lideranca; Desempenho; Comportamentos; Competéncias;

Subordinados; Papéis.
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Abstract

The most vital resource that the Portuguese Army possesses is, undoubtedly, its
Human Resources. Knowing how to better manage those resources is part of the
commanders’ daily papers, being directly related to the improvement of all the institution,
by making correct use of command and leadership behaviors to promote the subordinates’
performance.

This research is subject to the theme “Identification of Command and Leadership
Behaviors to Promote the Performance of Subordinates” and, with it, one intends to study
the behaviors of the Official Captains and Junior Officers of the Permanent Boards of
Military Administration, with men command functions.

To carry out the research, surveys by questionnaire — composed of four parts and
applied to nine commanders and two hundred subordinates — were conducted. The first part
presented sociodemographic data; the second covered six leadership dimensions; the third,
three criteria factors; and the fourth, six performance skills.

From this study, one can conclude that there are certain behaviors that, when carried
out by commanders, positively influence the subordinates’ performance, highlighting the
behaviors associated with the leadership dimensions, vision of the external and internal
environment, decision making and planning, participatory leadership, and engagement,
cohesion and teamwork. The commander must update his/her skills to do his/her work in an
effective way; visualize the internal and external environment of the organization; study the
resources he/she has at his/her disposal to achieve the proposed goals; promote the
participation of subordinates in decision making; reconcile the subordinates’ needs with the
organization's goals; encourage subordinates in the production of ideas; manage time
effectively; have a compelling speech; do not be afraid to express his/her opinion; promote
teamwork; explain to the subordinates their strengths and weaknesses; and work on multi-

and intercultural teams with ease.

Keywords: Leadership; Performance; Behaviors; Skills; Subordinates; Papers.
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Parte | — Parte Teodrica

Capitulo 1

Introducao

1.1. Enquadramento do Trabalho de Investigacéo

O presente Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA) com o tema “ldentificagéo dos
Comportamentos de Comando e Lideranca para a Promocdo do Desempenho dos
Subordinados” surge no ambito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia
Militar (AM) como condicdo para a obtencdo do grau de Mestre. Este trabalho, que comeca
a ser desenvolvido durante o 4° ano de curso e é concluido no dltimo ano de formacéo
designado por Tirocinio para Oficiais, assenta numa reflexdo e analise sobre a importancia
de um conjunto de comportamentos necessarios ao exercicio do comando e lideranca.
Também, permite adquirir e cimentar conhecimentos, tendo em vista o desempenho futuro

do Oficial dos Quadros Permanentes do Exercito Portugués.

1.2. Problema de Investigacdo: Escolha, Formulacéao e Justificacdo

A primeira etapa de um processo de investigacdo prende-se com a escolha do tema,
esta sendo de grande importancia requer grande reflexdo e ponderacao por parte do autor.
Entdo, o processo de investigagdo “tem por ponto de partida uma situagdo que suscita
interrogacOes, um mal-estar ou uma inquietacao, que pede uma explicacdo ou pelo menos
uma melhor compreensao” (Fortin, 2009a, p. 66).

O assunto a investigar deve ser de pertinéncia relevante, deve carecer de solugéo,
modificacdo ou melhoramento (Fortin, 2009a). Estes pressupostos, a vivéncia durante o
percurso na Academia Militar, bem como o interesse pela tematica de Comando e Lideranca,

pesaram na solucdo deste primeiro obstaculo sentido pelo autor.
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No ambito das ciéncias socio - comportamentais, ao fazer a analise detalhada da
forma como as organizagdes funcionam, fica claro que o principal componente para cumprir
a missao é o fator humano e que a lideranca e a sua eficacia dependem de muitos fatores.
Entdo, a lideranca assume um papel determinante na mobilizacdo dos recursos humanos para
0 sucesso numa organizacdo pois, mais do que administrar pessoas, a organizacdo deve
contar com o seu talento, vontade e potencialidades para 0 crescimento reciproco
(Chiavenato, 2002b).

Também em contexto organizacional militar, todos os comandantes sabem que a
componente principal que garante o cumprimento da missdo é o fator humano, sendo a
lideranca essencial para estabelecer as relagdes interpessoais entre o comandante e o
subordinado e, deste modo, garantir o cumprimento da missé&o.

Ao analisar a funcédo da lideranca vemos que esta afeta 0 ambiente interno e externo
numa organizacao, visto que, desde o nivel da equipa até ao nivel estratégico, esta influencia
diretamente os seus membros e indiretamente os seus comportamentos e desempenho,
podendo entdo dizer-se que os lideres afetam todos os aspetos de funcionamento de uma
organizacao.

Sendo notdrio que os comportamentos dos lideres das organizacGes influenciam o
desempenho dos subordinados na mesma é entdo pertinente perceber-se de que forma e em
que comportamentos isto acontece. Neste sentido surge a pertinéncia do tema: “Identificacéo
dos Comportamentos de Comando e Lideranca para a Promocdo do Desempenho dos
Subordinados”.

Pretende-se entdo, através de uma metodologia que o permita, identificar os
comportamentos associados ao comando e liderancga necessarios aos comandantes para obter
desempenhos superiores dos seus subordinados.

Este trabalho de investigacao representa uma mais-valia para o desenvolvimento de
uma organizacdao pela introducéo de um conjunto de comportamentos associados aos lideres,
para que o0s seus subordinados atinjam um desempenho superior ao que vinham
demonstrando até entdo. Também para as Forcas Armadas é essencial o estudo destes
comportamentos para alinhar as suas estratégias com uma melhoria significativa do
desempenho dos intervenientes de todas as instituicdes associadas.

Na area da investigagdo estd patente uma caréncia na identificagdo dos principais
requisitos de lideranca utilizados pelos superiores hierarquicos das organizacGes no
exercicio das suas fungdes de comando. Uma vez identificados, ter-se-4& uma compreenséo

mais objetiva das implicacbes das exigéncias da acdo de comandar. Torna-se entdo
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necessaria a identificacdo dos comportamentos de comando e lideranga que 0s superiores
hierarquicos utilizam para influenciarem o desempenho dos seus subordinados a cada dia,
sendo essencial para o desenvolvimento dos recursos humanos, constituindo assim, um
valioso instrumento para a atualizacao de todos os intervenientes que desempenham fungdes
de comando, das organizacgdes na area da lideranca ao longo da vida profissional.

Ao estudar os comportamentos dos individuos, que desempenham funcgdes de
comando, com desempenhos superiores poder-se-a encontrar um perfil de comportamentos
de lideranca.

Assim, este perfil pode ser usado pelos técnicos da area dos recursos humanos, na
formacdo e treino dos comandantes para associar as suas funges os comportamentos que
precisam de desenvolver para que se atinjam os desempenhos superiores dos seus

subordinados.

1.3. Delimitagéo da Abordagem

Este Trabalho de Investigacdo Aplicada aborda os comportamentos de comando e
lideranca e a sua influéncia na promocao de desempenhos dos subordinados, representando
assim, a area de interesse desta investigacao e do investigador.

Esta investigacdo incidird sobre a analise dos comportamentos de comando e
lideranca dos Oficiais dos Quadros Permanentes de Administracdo Militar que estejam a
desempenhar funcbes de comando de homens e a sua influéncia no desempenho dos seus
subordinados.

Tendo em conta os recursos disponiveis para a investigacdo, o alvo de estudo sao 0s
Oficiais Capitdes e Subalternos de Administracdo Militar (ADMIL).

1.4. Questado Central

Para se fazer face a desvios e incertezas inerentes a um processo de investigacdo, o
investigador deve seguir um caminho o mais claro possivel. Para isso é necessario formular
uma questéo central.

A questdo central é caracterizada como sendo “uma pergunta explicita respeitante a

um tema de estudo que se deseja examinar, tendo em vista desenvolver o conhecimento que
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existe” (Fortin, 2009a, p.72). J& para Quivy & Campenhoudt (2008, p.32) a Questao Central
“consiste em procurar enunciar o projeto de investigacdo na forma de uma pergunta de
partida, através da qual o investigador tenta exprimir o mais exatamente possivel o que
procura saber, elucidar, compreender melhor”.

Neste sentido, a investigacao procura responder a seguinte questdo central: “Quais
sdo 0s comportamentos associados ao comando e lideranca que influenciam o desempenho

dos subordinados? ”.

1.5. Questdes Derivadas

As questdes derivadas sdo “enunciados interrogativos precisos, escritos no presente,
e Que incluem habitualmente uma ou duas variaveis assim como a popula¢do estudada. (...)
Decorrem diretamente do objetivo e especificam os aspetos a estudar” (Fortin, 2009b,
p.101). Tendo em conta este pressuposto, existe a necessidade de se aprofundar a questdo
central. Para isso, foram formuladas varias questdes derivadas:
-Questdo Derivada n.° 1: “Quais sdo 0s comportamentos associados ao comando e lideranca
mais praticados pelos Oficiais Capitdes e Subalternos do Quadro Permanente de
Administragdao Militar?”;
-Questdo Derivada n.° 2: “Quais séo as ac¢des, associadas as competéncias de desempenho,
que revelam uma maior contribuicédo para o desempenho dos subordinados?”;
-Questdo Derivada n.° 3: “Quais sdo as dimensdes de lideranca que revelam uma maior
correlagdo com o desempenho dos subordinados?”;
-Questdo Derivada n.° 4: “Quais sdo as dimens@es de lideranga que apresentam maior

relacdo com os fatores critério?”.

1.6. Objetivos de Estudo

O objetivo de estudo “indica o porqué da investigagdo. E um enunciado declarativo
que precisa a orientagdo da investigacdo segundo o nivel dos conhecimentos estabelecidos
no dominio em questdo. Especifica as variaveis-chave, a populagdo alvo e o contexto de
estudo” (Fortin, 2009b, p. 100).
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Entdo, o objeto desta investigacao é o estudo e a identificacdo dos comportamentos
associados ao comando e a lideranca que fagcam espoletar desempenhos superiores nos
subordinados.

Sendo assim, o objetivo geral da investigacéo é perceber-se quais 0s comportamentos
associados ao comando e lideranca que os superiores hierarquicos devem levar a cabo, com
vista a desenvolver o desempenhos superiores dos subordinados.

Decorre do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos:

-ldentificar os comportamentos associados ao comando e lideranca mais praticados pelos
Oficiais Capitdes e Subalternos dos Quadros Permanentes de Administracdo Militar no
exercicio das funcdes de comando de homens;

-ldentificar as acOes, associadas as competéncias de desempenho, que mais influenciam os
desempenhos dos subordinados;

-ldentificar as dimensGes de lideranca que mais influenciam o desempenho dos
subordinados;

-Verificar quais as dimens@es de lideranca que mais se relacionam com os fatores critério.

Estes objetivos tém como pressupostos:

-Existem comportamentos especificos de comando e lideranca;
-Os inquiridos respondem aos inquéritos;
-Colaboracdo do Comando da Academia Militar, da Escola Pratica dos Servicos e da

Manutencdo Militar para aplicacdo dos inquéritos.

1.7. Hipoteses de Investigacdo

A hipétese é “um enunciado que antecipa relac@es entre variaveis e que necessita de
uma verificacao empirica” (Fortin, 2009a, p. 165).

Esta traduz-se numa expetativa e funciona como uma orientagéo para a investigagao.
Sado expressadas em afirmacfes que devem dar respostas concretas as questbes de
investigacdo anteriormente levantadas. Podem ter-se também como sendo suposicoes
admissiveis que tentam solucionar a questdo central e ajudam a compreender o tema. Nao
tém que ser necessariamente verdadeiras, pois sdo formuladas para que no final da
investigacdo sejam dadas as respostas corretas (Sousa & Baptista, 2011).

Atendendo as questdes derivadas, surgem as seguintes hipoteses:
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-Hipotese n.° 1: Existem diferencas significativas quanto aos comportamentos associados
ao comando e lideranca praticados pelos Oficiais Capitédes e Subalternos do Quadro
Permanente de Administracdo Militar Segundo a Percecdo dos Subordinados;

-Hipotese n.° 2: Existem diferencas significativas quanto as competéncias de desempenho
praticadas pelos Oficiais Capitdes e Subalternos do Quadro Permanente de Administracao
Militar Segundo a Percecdo dos Subordinados;

-Hipotese n.° 3: Existem relagdes significativas entre os fatores critério e as competéncias
de desempenho percecionadas pelos subordinados;

-Hipotese n.° 4: Existem relacdes significativas entre as dimensdes de lideranca com as
competéncias de desempenho;

-Hipotese n.° 5: Existem relagdes significativas entre as dimensdes de lideranga com o0s

fatores critério.

1.8. Metodologia

A presente investigacdo divide-se em duas partes, uma tedrica e outra pratica.

A metodologia seguida para a parte tedrica comeca pela analise documental em
artigos, revistas cientificas, livros, monografias, teses de doutoramento, dissertacdes de
mestrado e documentos internacionais. Nesta parte procura-se responder as hipoteses no
plano tedrico, sendo a investigacdo executada por fases, conforme se discrimina:

-12 Fase: Com base na literatura de referéncia, pretende-se distinguir os conceitos de
comando e lideranca, com o objetivo de perceber qual o papel do comandante e lider.
Pretende-se também, introduzir a tematica do desempenho e as suas competéncias para
depois se dirigir a investigacdo para a consecucao dos objetivos do presente trabalho;

-2% Fase: A partir da literatura de referéncia, analisam-se os varios conceitos relativos a
diferentes comportamentos, segundo diferentes abordagens para enquadrar os estudos sobre
a lideranca de forma apropriada quanto aos seus dominios de aplicacéo e tipos;

-32 Fase: Analisam-se 0s varios conceitos, teorias e modelos sobre lideranca e o desempenho.
Sao também revistos modelos de comportamentos de lideranca de organizages civis e das
Forcas Armadas. Através da andlise de artigos cientificos publicados em revistas
internacionais de referéncia, identificam-se os tracos de personalidade, conhecimentos,

aptiddes, atitudes e comportamentos que sao preditores de desempenhos superiores.
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Na parte tedrica sera utilizada a anéalise qualitativa — analise documental e na parte
pratica sera utilizada a analise quantitativa através da aplicacdo de um inquérito por
questionario constituido por perguntas fechadas.

A metodologia seguida na parte pratica passa por selecionar, a partir do referencial
geral resultante da revisdo da literatura, os comportamentos principais associadas ao
comando e lideranca para o exercicio das fungdes de comando, assim como, selecionar as
competéncias de desempenho que podem ser desenvolvidas atraves desses mesmos
comportamentos dos superiores hierarquicos.

Na elaboracdo de Inquéritos as fases a percorrer sao as seguintes:

-12 Fase: Com base no referencial especifico, é elaborado um questionario;

-28 Fase: Apos validacdo dos comportamentos, fatores, competéncias e os respetivos itens, é
elaborada uma versao preliminar do inquérito;

-3% Fase: A versdo preliminar dos inquéritos é submetida a uma comissao de validacéo,
constituida por especialistas e realizado um pré-teste a individuos com caracteristicas
idénticas & amostra;

-42 Fase: Apo0s a aplicacdo das versdes finais dos inquéritos e a recolha de dados, procede-
se ao tratamento, a analise estatistica e discussao de resultados. Recorre-se as diferencas
entre os valores médios do padrédo de referéncia e o nivel de desempenho.

Neste trabalho de investigacdo faz-se uma caracterizacdo sociodemografico dos
inquiridos e das variaveis em estudo através da estatistica descritiva, e procura-se inferir
acerca dos valores dos parametros da populacdo de onde foram obtidas as amostras com o
intuito de validar as hipdteses, responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida da
investigacao.

Para caracterizar a amostra faz-se uso da tendéncia central, da dispersdo das

observacBes em torno das estatisticas de tendéncia central e da forma de distribuicéo.

1.9. Modelo Metodoldgico da Investigacéo

No que diz respeito a metodologia cientifica utilizada, esta investigagcdo, cumpre as

orientagdes definidas pela NEP 520/2% da Academia Militar (2013). Como complemento as
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orientacdes ja referidas, esta investigaco, decorreu em trés fases? distintas, designadamente:

fase exploratoria, fase analitica e fase conclusiva.

1.10. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estad dividido em duas grandes partes?. A primeira parte,
composta por dois capitulos, € tedrica e a segunda parte, composta por trés capitulos, é
pratica.

Na primeira parte, o primeiro capitulo diz respeito & Introducdo, fazendo um
enquadramento do tema e identificando o problema em analise com a devida delimitacéo.
Aborda também, a questdo central e derivadas, bem como o0s objetivos a que o trabalho se
propBe. Neste capitulo sdo ainda langadas as hipoteses e abordada a metodologia utilizada
na investigacao.

Ainda na primeira parte, mas ja no segundo capitulo, denominado Revisdo da
Literatura, é feita uma abordagem a temaética do comando e lideranca, e quanto a lideranca
ainda sdo abordadas as suas teorias, e feita uma contextualizacdo para a realidade militar.
Neste capitulo é ainda abordada a temética do desempenho, no que respeita ao seu conceito,
a sua avaliacdo e as suas competéncias.

Na segunda parte do trabalho surge o terceiro capitulo, denominado, Metodologia e
Procedimentos que aborda o método, as técnicas e 0s instrumentos utilizados na parte préatica
do trabalho. No quarto capitulo, Analise e Discussdo dos Resultados, analisa-se o que foi
realizado na parte experimental.

Por tltimo surge o quinto capitulo, Conclus6es e Recomendag6es, onde se confirmam
ou infirmam as hipdteses lancadas, sdo respondidas as questdes derivadas e central, assim

como séo realizadas as recomendacdes e consideragdes finais do trabalho.

1 Ver Apéndice A: Fases do Processo de Investigacao.
2 Ver Apéndice B: Estrutura do Trabalho.
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Revisdo da Literatura

2.1. Introducéo

A revisdo da literatura revela-se uma fase fundamental de um trabalho de
investigacdo pois permite adquirir e atualizar conhecimentos fundamentais para o
desenvolvimento da tematica escolhida. Assim sendo, a revisdo da literatura caracteriza-se
como a “identificacdo, localizacdo e analise de documentos que contém informacao
relacionada com o tema de uma investigacéo especifica. O objetivo da revisdo bibliografica
é 0 de situar o estudo no contexto e, com isso, estabelecer um vinculo entre o conhecimento

existente sobre o tema e o problema que se pretende investigar” (Rosado, 2011, p. 18).

2.2. Conceitos de Comando e Lideranca

A grande importancia que a tematica da lideranca apresenta hoje comecgou a ser
desenvolvida de forma cientifica no inicio do século XX e, até aos dias de hoje, tem ganho
importancia através de varios autores.

Até aos finais do século XX, segundo Hooper e Potter (2010), a lideranca era tida em
conta como sendo um conceito apenas ligado ao género masculino no ambito da instituicdo
militar. A partir do século XXI, esta tematica passa a apresentar um interesse académico, ao
ganhar relevancia no ambito de investigacbes. Este crescer de interesse, segundo
McGonagill e Pruyn (2010), esta relacionado com um variado numero de tendéncias
associado a um forte investimento na area da lideranca.

Na &rea da lideranca insere-se o conceito de comando, que é abordado por Vieira
(2002, p. 13) como sendo a “autoridade conferida por lei e pelos regulamentos a um
individuo para dirigir, controlar e coordenar for¢as militares”, sendo, esta autoridade,
acompanhada pela respetiva responsabilidade que ndo pode ser delegada. Esta acdo de

comandar é entendida como sendo “a arte de influenciar o comportamento dos homens,
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sendo necessario compreender, analisar, prever e orientar esse comportamento, elementos
essenciais a vontade de comandar assim como ao carater que inspira confianga” (LUis,
2006, p. 59).

Ligado a este conceito de comando surge o conceito de chefia definida como “a arte
de influenciar e dirigir subordinados, tendo em vista alcancar-se um fim determinado, de
uma maneira tal que se consiga da parte daqueles a confianca, o respeito, a coordenagdo
leal e a obediéncia” (Vieira 2002, p. 13). Estes dois conceitos estdo intimamente ligados
pois a ambos esta adjacente uma autoridade que tem como finalidade a influéncia dos
subordinados para se atingirem os objetivos propostos.

J& quanto a lideranca, no estudo de uma definicdo que seja aceite de forma unanime,
existe uma grande dificuldade pois, como afirma Bass (1990, p. 11) “existe quase o mesmo
numero de definigcdes distintas sobre lideranca quanto o nimero de pessoas que a tentaram
definir”. Este facto advém, essencialmente, de existirem “diversos avangos que as diferentes
disciplinas vao concretizando quando fazem da lideranga o seu objeto de investigacéo e
também das diferentes abordagens que se colocam aquando do seu tratamento, seja
empirico ou teérico” (Luis, 2006, p. 48).

Entdo, a lideranca pode ser definida como “o comportamento de um individuo
quando conduz as atividades de um grupo em dire¢do a um objetivo comum” (Hemphill &
Coons, 1957, p. 7). Ja para Jacobs (1970, p. 232) a lideran¢a é “uma interagdo entre pessoas
na qual uma apresenta informacédo de um tipo e de tal maneira que 0s outros se tornam
convencidos de que os seus resultados serdo melhorados caso se comportem da maneira
sugerida ou desejada’.

De todas as definicbes que se podem apresentar de lideranga, uma das mais
complexas € a de Yukl que a define como sendo:

Um processo através do qual um membro de um grupo ou organizacgdo influencia a
interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para
alcancar os objetivos, a manutencao das relacdes de cooperagdo, o desenvolvimento
das competéncias e confianca pelos membros, e a obtengédo de apoio e cooperagéo
de pessoas exteriores ao grupo ou organizagdo (2002, p. 5).

2.2.1. Teorias da Lideranca

No inicio do século XXI a ideia central da lideranga baseava-se na motivacdo dos

subordinados, hoje em dia a ideia evoluiu e todo o processo ja envolve diversas variaveis
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que ndo se podem ignorar (Bergamini, 1994). Neste contexto, as variaveis que nao se podem
colocar de parte na liderancga s&o o lider, o liderado, as suas relagdes, a comunicagdo entre
eles, a motivacdo que provocam mutuamente, o clima que vivem na organizagao, entre
outros. Isto torna a lideranga um processo mais complexo e com necessidade de estudo de
onde surgiram diversas teorias acerca da tematica. Por limitacdo de folhas do presente
trabalho apenas se abordam as teorias: comportamental, carismética, transacional e

transformacional.

2.2.1.1. Teoria da Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional

Foi Bass que em 1995 apontou como dominantes os estilos de lideranca
transformacional e transacional, tentando dessa forma identificar os processos e mecanismos
utilizados no estabelecimento da relacao entre lider e liderado.

A lideranca transformacional é um processo que desperta a consciéncia, os valores
positivos dos subordinados, para lhes despertar a necessidade de autorrealizagdo e 0s
transformar em lideres no processo de desenvolvimento da organizacao (Rouco, 2012).

Avolio e Bass (1993) nos seus estudos tinham como objetivo mostrar que a lideranca
transformacional conseguia mudar a cultura organizacional, desde que esta fosse pensada
num plano duradouro e orientada para valores comuns de uma comunidade. Observando o
Quadro n° 1, pode verificar-se que este estilo de lideranca proporciona aos seus seguidores

niveis extraordinarios de desempenho.

11
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Quadro n° 1 — Dimensdes e comportamentos da lideranca transformacional

Dimensdes Comportamentos

Influencia idealizada | Comportamentos e virtudes, subjacentes aos lideres, que merecem toda a
atencao e respeito dos seus seguidores, depositando nestes toda a sua confianca.
Os lideres transformacionais inspiram os seus seguidores na mudanca,
moldando os seus comportamentos e atitudes, focalizando-o0s nos objetivos da
organizacao.

Inspiracgéo

O lider preza-se por estimular e incentivar os seus seguidores a terem iniciativa
Estimulagdo intelectual | e a serem criativos, desafiando-os para a inovagao.

) ; Os lideres focam as suas atencdes nas necessidades de cada seguidor,
Consideragao procurando constantemente criar mecanismos de aprendizagem, que forneca
individual orientagGes e apoio individualizado aos seus seguidores.

Fonte: Adaptado de Bass (1990)

Jaa lideranca transacional envolve a atribuicdo de beneficios por troca da obediéncia,
ou seja, o lider desperta a necessidade e desejo dos subordinados em verem satisfeitas as
suas necessidades por troca de execucdo de tarefas e do seu desempenho individual (Rego
& Cunha, 2004).

A exemplo do que acontece com a lideranca transformacional, também na lideranca
transacional, Chiavenato (2004) aponta dimensdes que estdo ligadas a comportamentos dos

lideres transacionais, como se pode comprovar no Quadro n° 2.

Quadro n° 2 — Dimensdes e comportamentos da lideranca transacional

Dimensdes Comportamentos

_ Troca de recompensas por esfor¢os ou promessa de recompensas
Recompensas contingentes pelo bom desempenho, reconhecimento de sucesso.

Procura e identifica desvios das regras e dos padres para
Administracdo por excecdo (ativa) | provocar agdes corretivas.

Administracdo por exce¢do (passiva) | |ntervém somente quando os padrdes ndo sio alcancados.
Abdica de responsabilidades, evita tomar decisdes, omite.

Liberdade

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 361)
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Para Bass, Avolio, Jung e Berson (2003), estes dois estilos mostraram sinais positivos
tanto a nivel individual como coletivo e em diversos contextos, no qual o militar se inclui.
Estando as duas teorias fortemente relacionadas, torna-se complicado desagregar o seu efeito
conjunto, principalmente em contexto militar (Judge & Piccolo, 2004).

A lideranca transacional é encarada por Rosinha (2009) como a mais ajustada ao meio
militar pelo facto das normas e procedimentos fazerem parte estruturante dos
comportamentos da Instituicdo Militar.

Ja para Ferreira, Neves, Abreu e Caetano (1996) a lideranca transformacional é a
exceléncia da lideranca transacional pois consegue obter niveis de dedicacdo e desempenho

dos subordinados muito acima do que acontece na lideranga transacional.

2.2.1.2. Teoria da Lideranca Comportamental

Os comportamentos de lideranca focalizam-se em duas grandes dimensdes: as
relacBes humanas e os resultados do trabalho. A primeira centra-se na consideracdo das
pessoas, e a segunda centra-se na orientacdo para as tarefas a realizar. No primeiro caso, ou
seja, na dimensdo das relacbes humanas, o lider preocupa-se com o bem-estar dos seus
subordinados e na valorizacdo das suas relages. J& no segundo caso, ou seja, na dimensao
da orientacdo para as tarefas, o lider preocupa-se com os resultados do trabalho, valorizam
que ele seja bem feito e com elevado desempenho (Burns, 1978).

A teoria comportamental da lideranca foca-se na observagéo dos comportamentos do
lider e na procura das suas competéncias através da observacdo dos seus comportamentos,
relacionando-0s com o sucesso e insucesso (Leonard, 2003).

Pode dizer-se entdo que a teoria comportamental d& grande valor ao comportamento
humano (Hunt & Larson, 1977).

2.2.1.3. Teoria da Lideranca Carismatica

Para Bass (1985), a lideranca carismatica apresenta uma panoplia de atributos
atribuidos ao lider, sendo elas: a capacidade de visao, habilidades e tracos de personalidade
reconhecidos pelos seguidores. Estes atributos sdo Ihes intrinsecos independentemente do

ambiente em que estdo presentes, sendo que todos os lideres almejam ser considerados como
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lideres carismaticos por ser essencial para que se desenvolva uma lideranca eficaz,
contribuindo para a forma como os lideres motivam o desempenho dos seus subordinados
(Rouco, 2012).

Na lideranca carismatica volta a revelar grande importancia a observacdo dos
comportamentos do lider. Esta observacdo é feita pelos seus subordinados que lhes
reconhecem a capacidade de serem lideres (Conger & Kanungo, 1998).

A lideranca pelo exemplo e pelo comportamento exemplar é caracteristica da
lideranca carismatica, que desenvolve nos subordinados altos niveis de expectativas e
confianca (Freitas, 2006).

Jé& o lider carismatico apresenta capacidades Unicas no desempenho das suas fungdes,
procurando sempre atingir os objetivos da organizagéo, tornando-a melhor (Conger, 1999).
Uma dessas capacidades € a de transformar as necessidades, os valores e as aspiracdes dos
subordinados (Conger & Kanungo, 1987).

Esta forma de liderar e esta capacidade pode desenvolver “efeitos profundos e

extraordindrios sobre os seus seguidores” (House & Baetz, 1979, p. 339).

2.2.2. Lideranca em Contexto Militar

Em contexto militar, independentemente de cargo, posto ou estatuto, o objetivo é o
mesmo: defender a nacao através do cumprimento da missdo. Neste sentido os comandantes
tém ao seu dispor Recursos Humanos para gerar desempenhos positivos e cumprir a misséo
que lhes é atribuida.

Entdo pode considerar-se a lideranga em contexto militar como sendo “o processo de
influenciar soldados a cumprir a missao” (Vaughn, 1985, p. 46), sendo que a lideranca deve
estar presente em todas as atividades militares, “seja na guerra ou como em qualquer outra
operagdo, em todos os niveis” (Idem).

Entéo, ser lider no contexto militar pode implicar “influenciar os seus subordinados
em situagdes cujo esforco é o sacrificio da propria vida e cujo os objetivos sdo vitais para

a sobrevivéncia coletiva de uma determinada nag¢do” (Rouco & Sarmento, 2010, p. 73).

14



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

Para Rouco e Sarmento (2010) a lideranca militar® é a combinagdo da lideranca
transformacional com a lideranca transacional com o objetivo da satisfacdo dos
intervenientes e o desenvolver de elevados desempenhos.

Por outro lado, resultados de diversos estudos identificam a lideranca
transformacional como sendo mais eficaz quando comparada com a lideranca transacional
em termos de esforco extraordinario e satisfacdo dos intervenientes.

No estudo levado a cabo por Yammarino e Bass (1990), aplicado ao Exército e a
Marinha Norte Americana, concluiu-se que a lideranca transformacional pode promover
uma lideranca eficaz, levando até a ultrapassarem-se os desempenhos esperados. Neste
estudo é relacionado a satisfacdo e a realizacdo suplementar dos subordinados com a
lideranca transformacional levada a cabo pelo lider, revelando efeitos muito mais positivos
guando comparada com a lideranca transacional.

No mesmo sentido, O’Keefe (2010) refere que os Oficiais do Exército dos Estados
Unidos da América que revelam maior lideranca transformacional sdo aqueles que
apresentam maior satisfacao e se sentem mais eficazes, comparativamente com 0s que usam
a lideranca transacional.

Com a situacdo que se vive atualmente, tanto econémica, como social, o Exército
Portugués vé a necessidade de potencializar os seus Recursos Humanos, usando para isso
um modelo de competéncias técnicas e profissionais, para que na area da lideranca se
suprimam as exigéncias impostas aos comandantes, sendo, para isso, elaborado um modelo
de competéncias com as seis dimensfes Rouco (2012). As dimensdes do modelo de
competéncias associadas aos comportamentos sdo: a “orientagdo para a missdo através do
exemplo e ética”, a “tomada de decisdo e planeamento” e a “visdo do ambiente externo e
interno”. As dimensdes orientadas para as pessoas sdo: a “coesdo e trabalho de equipa”, a

“gestdo de conflitos” e a “lideranga participativa e envolvimento”.

2.2.2.1. Orientacdo para a Missdo Através do Exemplo e Etica

Se a lideranga for encarada como sendo “a capacidade de influenciar as pessoas,

para fornecer finalidades, direcéo e motivacao durante as operacgdes para cumprir a missao

e melhorar a organizacao” (U.S.Army, 2006), ha que ter em atencdo que a necessidade de

3 Ver Anexo A: Diagrama de Lideranca Militar.
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motivacao varia de subordinado para subordinado, sendo que o comandante deve ter presente
que ha subordinados que precisam que lhes seja incutida maior motivacao, enquanto outros
tém a capacidade de se auto motivar.

Esta motivacdo pode ser levada a cabo pelo exemplo e pela ética do comandante
numa lideranca orientada para a missdo, extraindo assim dos subordinados o seu melhor na
contribuicdo dos objetivos da organizagéo.

Esta lideranca que se orienta para a obtencdo dos resultados deve ter em atencéo o
objetivo final das a¢des, antes mesmo de se preocupar com a maneira de se atingir o objetivo

(Lopes, Dourado, Moura, Sanches, Henrique & Tamae, 2008).

2.2.2.2. Tomada de Decisado e Planeamento

A coragem e a confianca, dos comandantes, apresentam relevante importancia na
tomada de decisdo e planeamento das atividades, sendo necessario que estes sejam capazes
de, em qualquer circunstancia, apresentarem solucdes para a obtencao do objetivo proposto.

De acordo com Rouco (2012, p. 330) a tomada de decisdo “exata e eficaz permite a
um comandante adaptar-se em tempo oportuno, otimizar o ritmo dos acontecimentos, e

finalmente, ter a capacidade de influenciar o sucesso das operagoes”.

2.2.2.3. Visao do Ambiente Externo e Interno

A visdo de um comandante apresenta elevada importancia pois esta é capaz de
influenciar a capacidade dos seus subordinados no desenvolvimento de comportamentos
eficazes. Sendo assim, os comandantes devem revelar uma visdo ampla da organizacéo de
forma a adequarem os recursos disponiveis com as necessidades para 0 cumprimento da
misséo. Neste sentido, Rouco (2012) refere que a visdo do comandante deve ser orientada a
longo prazo, sendo necessario adaptar os seus comportamentos as situacdes de modo a ser

eficaz.
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2.2.2.4. Coeséo e Trabalho de Equipa

A coesdo e o trabalho de equipa podem ser encarados como “o vinculo em conjunto
de elementos de uma organizagdo. Quando os membros do grupo sédo mais semelhantes
entre si por diferentes particularidades, é mais facil existir coesdo e trabalho de grupo”
(Oliveira, 2010, p.27). Estes devem ser dimensbes geradas pelo comandante nos seus
subordinados, originando unido no grupo através de uma comunicacdo clara e aberta a todos.

Estas dimensdes sdo provocadas por uma grande interacdo entre os subordinados e
0s comandantes, e principalmente para os militares, é geradora de confianca e cooperacdo
(Rouco, 2012).

2.2.2.5. Gestao de Conflitos

Os conflitos sdo um processo de oposicao e confronto que ocorre entre individuos ou
grupos nas organizages, quando as partes envolvidas exercem poder na busca de metas ou
objetivos valorizados e obstruem o progresso de uma ou varias metas (Dubrin, 2006).

Este processo, que surge num grupo quando algum individuo se sente afetado
negativamente por outra pessoa ou por todo o grupo (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2007),
deve ser resolvido pelo comandante procurando ser sempre 0 mais transparente possivel para

que continue a existir respeito e confianca na prossecucdo dos objetivos (Rouco, 2012).

2.2.2.6. Lideranca Participativa

A lideranga participativa preocupa-se, essencialmente, com o envolvimento do
subordinado na tomada de decisdo (Rouco, 2012), ou seja, com a participacdo dos
subordinados, através de sugestdes, que irdo influenciar a decisao final do comandante. Para
que esta situacdo aconteca € necessario existir total confianga nos subordinados, e estes

apenas apresentarem alguma sugestdo quando seja algo construtivo e de relevante interesse.
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2.3. Conceito de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho

Segundo Goffman (1959, p. 15) desempenho pode ser definido como sendo “uma
atividade de um interveniente numa acao, servindo para influenciar o decorrer dessa mesma
agdo”, mas este conceito esta intimamente ligado ao de avaliagdo de desempenho, sendo
esta necessaria para aferir se um desempenho é favoravel ou desfavoravel.

A avaliacdo do desempenho existe desde a existéncia do “primeiro patrdo e o
primeiro funcionario” (Rocha, 2007, p. 11), apesar de esta nem sempre ser estabelecido
formalmente. Historicamente, a avaliacdo de desempenho, como um mecanismo formal,
periddico de reconhecimento do trabalho concebido pelos colaboradores de uma organizacao
remonta aos principios do século XIX (Caetano, 1997). Mas é em 1880 que se fez notar
mundialmente quando o Exército Americano desenvolveu um modelo préprio para 0s seus
Recursos Humanos (Chiavenato, 2002a). A maior evolucdo na avaliagdo de desempenho
acontece apos a Segunda Guerra Mundial quando Peter Drucker escreve em 1954 a obra
“The Practice of Management” contribuindo decisivamente, com o conceito da gestdo por
objetivos e o estudo da avaliagdo de desempenho (Caetano, 2008). Atualmente e perante as
dificuldades econdémicas que se fazem sentir por todo o mundo, a avaliacdo de desempenho
ocupa um lugar de destaque contribuindo decisivamente na otimizacdo dos Recursos
Humanos.

A avaliacdo de desempenho apresenta-se como sendo um elemento chave entre o
superior hierarquico e os seus subordinados e sendo assim importa definir o seu conceito.
Segundo Caetano (1997), a avaliacdo de desempenho é um processo de negociacdo e
comunicacdo levado a cabo no contexto da atividade socio-organizativa de atores
interdependentes, no qual a validagdo social dos julgamentos emerge como fator
determinante da sua eficacia. Pode também definir-se a avaliagdo de desempenho como
sendo um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de
uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuicdo para o negocio da organizagdo (Chiavenato,
2002a).

A avaliacdo do desempenho representa um importante papel no seio de uma
organizacdo, mas esta esta sujeita aos seus recursos humanos, da forma como se organizam
e do investimento realizado no seu desenvolvimento (Fernandes, 2010). Os Recursos

Humanos de uma organizagdo representam as competéncias e o0 potencial de
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desenvolvimento dos subordinados, sendo necessario que a organizacdo desenvolva um
conjunto de préticas de gestdo destes recursos para otimizar a operacionalizacdo dessas
competéncias (Cascdo, 2005).

Entédo, o processo de avaliacdo de desempenho permite a organizacao efetuar a gestéo
das competéncias consideradas criticas para o desenvolvimento do desempenho dos
subordinados (Ceitil, 2006).

2.3.1. Competéncias na Promogdo de Desempenhos

No dmbito da promocao de desempenhos dos subordinados, relativamente a corrente
comportamental as competéncias sdo caracteristicas subjacentes de um individuo que tém
uma relacdo causal com critérios de eficacia e/ou realizacdo superior num trabalho de
situacdo (Spencer & Spencer, 1993).

J4 Boyatzis (1982) afirma que a competéncia pode ser definida como a
“caracteristica subjacente de um individuo, e que tem uma relacdo de causa efeito com o
desempenho superior da fung¢do” (citado por Ceitil, 2006, p. 96).

Spencer e Spencer (1993) apresentam um modelo, de acordo com a Figura n® 1, em

forma de iceberg, que explica os diferentes niveis de competéncias.

Figura n® 1 — Modelo Iceberg Spencer & Spencer
Fonte: Adaptado de Spencer & Spencer (1993)
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O modelo de competéncias iceberg de Spencer e Spencer (1993) demonstra a
existéncia de duas dimensGes nas competéncias: “a dimensdo de desempenho ou
comportamento, que corresponde a parte visivel do iceberg e a dimenséo caracteristicas
das pessoas, que corresponde a parte escondida do mesmo” (Ceitil, 2006, p. 93).

Na parte visivel do iceberg encontram-se as caracteristicas como conhecimentos
aplicados, pericia demonstrada e experiéncias adquiridas, enquanto na parte submersa do
iceberg estdo presentes as caracteristicas como tragos pessoais, auto conceito, satisfacdo e a
motivacao.

Para Boyatzis (1982), as competéncias ou caracteristicas associadas aos desempenhos
superiores podem ser divididas em cinco categorias: motivacao, tracos de caracter, auto
conceito, conhecimentos e competéncias comportamentais e cognitivas.

Ja para Leigh os comportamentos dos superiores hierarquicos “influenciam o
desempenho dos seus subordinados a cada dia” (2004, p. 167), neste sentido, aponta as
caracteristicas que 0s superiores hierarquicos apresentam para desenvolverem nos seus
subordinados desempenhos superiores, sendo elas: trabalho de equipa, motivacdo dos
subordinados, aconselhamento de carreira, relacdes profissionais, moral e qualidade de vida

no trabalho e comunicacao.

2.3.1.1. Trabalho de Equipa

Uma das caracteristicas que 0s superiores hierdrquicos devem apresentar € a
capacidade de trabalhar em equipa que, segundo Leigh, define-se como sendo “a capacidade
de formar e manter equipas para alcangar os objetivos organizacionais” (2004, p. 168).

O trabalho de equipa é uma das formas encontradas para aumentar, simultaneamente,
a producéo de uma organizacao e a moral dos seus colaboradores (Levine & Tyson, 1990).
Contudo a formacdo de equipas de trabalho ndo implica necessariamente a producdo dos
resultados desejados, resultando apenas quando os superiores hierarquicos confiam nos seus
subordinados para desempenharem tarefas de forma independente (Leigh, 2004).

No trabalho de equipa o feedback de desempenho é fundamental para o sucesso,
assim como o feedback dos subordinados que deve ser especifico para as tarefas realizadas
(Kluger & Denisi, 1998).
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2.3.1.2. Motivacgao dos Subordinados

Outra caracteristica considerada essencial € a capacidade de motivacdo dos
subordinados para que estes ‘“‘facam contribuigoes uteis para o alcan¢ar dos objetivos”
(Leigh, 2004, p. 168).

No entender de Bridges (1991), a motivacdo é mesmo 0 meio mais promissor de
influéncia do desempenho dos subordinados e que esta deve ser espoletada pelo superior
hierarquico, informando o subordinado das tarefas direcionadas para ele.

A motivacdo é também desencadeada no subordinado quando o superior hierarquico
zela pelo entendimento dos subordinados quanto a importancia da realizacdo dos objetivos

organizacionais (Leigh, 2004).

2.3.1.3. Aconselhamento de Carreira

Todos os superiores hierarquicos devem “aconselhar os seus subordinados quanto
ao desempenho e desenvolvimento profissional” (Leigh, 2004, p. 169). No mesmo sentido,
Bolman (1997) aponta que os subordinados devem receber aconselhamentos de carreira e
informacBes em relacdo a oportunidades educacionais que sdo relevantes para os trabalhos
atuais e futuros. Este aconselhamento de carreira permite ajudar os subordinados a redefinir
as préaticas do passado e estabelecer novos conceitos sobre a organizacédo (Rallis, 1980).

Por outro lado, o aconselhamento de carreira permite aos superiores hierarquicos
alinhar os resultados alcancados pelos seus subordinados com os objetivos da organizacao,

dos clientes e da sociedade (Leigh, 2004).

2.3.1.4. Comunicagéo
Uma comunicagdo eficaz com os subordinados revela-se uma caracteristica

fundamental aos superiores hierarquicos, pois serve, ndo so, para enviar e receber

informagdes, mas também, para dar sentido as mensagens (Goldhaber, 1993).
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Para que a comunicacdo seja realizada de forma correta o superior hierarquico deve
ser capaz de dialogar abertamente e confidencialmente de forma profissional, e também deve
assegurar que a direcdo das mensagens ndo seja mal interpretada, evitando dessa forma a
necessidade de ser transmitida novamente (Leigh, 2004).

No mesmo sentido, um superior hierarquico, deve solicitar ativamente a contribuicao
dos subordinados para, posteriormente, realizar a sua tomada de decisdo de forma informada

com base nesse feedback (Idem).

2.3.1.5. RelagGes Profissionais

As relacOes profissionais dentro de uma organizacao, impostas pela comunicacao,
ndo sdo uma ideia nova, mas ha que ter em consideracdo determinados aspetos nestas
relacdes para que sejam feitas da forma correta (Shannon & Weaver, 1949).

Os superiores hierarquicos inevitavelmente tém de desenvolver relagbes profissionais
com os seus subordinados, sendo estas essenciais para o desenvolvimento das competéncias
dos mesmos (Galbraith & Cohen, 1995).

Nestas relacdes os superiores hierarquicos “podem beneficiar com o desenvolvimento
das relagoes com os grupos marginalizados da organizagdo” (Leigh, 2004, p. 170), mas

tém de ter cuidado para evitar praticas discriminatdrias no local de trabalho.

2.3.1.6. Moral e Qualidade de Vida no Trabalho

A moral e qualidade de vida no trabalho apresenta-se como sendo fundamental no
seio de uma organizacdo, sendo responsabilidade dos superiores hierarquicos “melhorar e
manter uma percegdo positiva da qualidade de vida no trabalho” (Leigh, 2004, p. 170).

Esta caracteristica torna-se tdo importante que uma deficiente moral entre 0s
subordinados pode levar a dias de trabalho perdidos resultando em problemas de
produtividade e baixas meédicas, e em situagdes extremas em pedidos de transferéncia ou
saida da organizacdo devido a insatisfacdo no local de trabalho (Bridges, 1991). Neste
sentido, “cabe aos superiores hierarquicos certificarem-se que os problemas sdo tratados

rapidamente e de forma adequada ” (Leigh, 2004, p. 170).
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Capitulo 3

Metodologia e Procedimentos

3.1. Introducéo

Neste capitulo o trabalho entra numa fase mais préatica, mas sempre interligada com
o0s capitulos anteriores mais teoricos, sendo que o objetivo se prende com a abordagem as
diferentes etapas de todo o percurso metodoldgico e os procedimentos usados na recolha dos
dados do trabalho.

Desta forma, o capitulo é composto pelo método de abordagem ao problema e
justificacdo, a caracterizacdo dos instrumentos utilizados, validacdo e pré-teste do
questionario, a caracterizacdo do universo e da amostra, os procedimentos de recolha de
dados, e ainda, uma abordagem aos programas informaticos utilizados para o tratamento dos

dados recolhidos.

3.2. Método de Abordagem ao Problema e Justificacéo

O problema a que este trabalho visa encontrar uma resposta surge com a definicédo da
questéo central.

Como consequéncia teve de se recorrer a aplicagdo de um método de investigagédo
para dar resposta ao problema, sendo este “que determina o tipo de métodos de colheita de
dados a utilizar” (Fortin, 2009b, p. 239). A opcéo por determinado método “faz-se em
funcdo das variaveis e da sua operacionalizacdo e depende da estratégia de analise
estatistica considerada” (Idem). Tendo isto em conta, optou-se por utilizar o0 método de
investigacdo documental e inquisitivo. Sendo que o método documental foi utilizado como

base para a elaboracdo da revisdo da literatura e o método inquisitivo foi utilizado para a
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recolha de dados através de inquéritos por questionario com perguntas fechadas (Sarmento,
2013).

A revisao de literatura originou a recolha de um vasto leque de conceitos de comando,
lideranca e de desempenho, dentro dos quais se destacam as Dimensdes de Comportamentos
de Lideranca e de Fatores Critério de Rouco (2012) e as Competéncias de Desempenho,
devidamente direcionadas para contexto militar, de Leigh (2004).

Esta reviséo de literatura deu origem ao quadro conceptual ilustrado na Figura n.° 2.

H5 Fatores Critério de H3

Lideranca

- Esforgo Extraordindrio;
- Eficacia; H2

Hl - Satisfacdo.

Comportamentos de

Comando e Lideranca Competéncias de

do Superior H4 Desempenho
Hierirquico
- Orientagio para a missido atraves do - Trabalho de equipa;
exemplo e da ética; - Motivacio;
- Tomada de decisdo e planeamento; - Aconselhamento de carreira;
- Visdo e ambiente externo e interno; - Relagdes profissionasis;
- Coesdo e trabalho de equipa; - Moral e qualidade de vida no
- Gestdo de conflitos: trabalho:
- Lideranca participativa e envolvimento. - Comunicacio.

Figura n® 2 — Quadro Conceptual
Fonte: Elaboracéo propria

Jé este quadro conceptual serviu de base a um inquérito por questionario aplicado a
209 individuos, Capitdes, Subalternos, Sargentos, Pracas e Civis da Escola Pratica dos
Servigos e Manutengdo Militar.

A aplicacdo deste questionario permitiu levar a cabo os objetivos propostos neste
trabalho de investigacdo, bem como, responder as questdes derivadas e confirmar e/ ou

infirmar as hipoteses que previamente se levantaram.
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3.3. Caracterizagao dos Instrumentos Utilizados

Como um trabalho de investigacdo € um estudo exploratorio interessa analisar uma
vasta quantidade de dados, assim como, realizar um grande ndmero de relagdes entre as
variaveis. Sendo assim o instrumento utilizado para a recolha de dados foi o inquérito por
questionario com resposta fechada, pois permite a resposta a um grande numero de

individuos, sempre com a mesma terminologia (Sarmento, 2013).

3.3.1. Inquérito por Questionario

Foram elaborados dois inquéritos: O primeiro* é dirigido aos Oficiais Capitdes e
Subalternos de Administragdo Militar que se encontram a desempenhar fung¢des de comando
de homens, no qual permite que facam a sua autoavaliagdo. O segundo® ¢ dirigido aos
Sargentos, Pracas e Funcionarios Civis que se encontrem sob o comando dos Oficiais
inquiridos no primeiro. Importa referir que ambos os questionarios séo idénticos, incluindo
exatamente 0s mesmos itens, apenas diferindo na pessoa a que se dirige a avaliacéo, se a si
préprio ou ao seu comandante direto.

Este questionario é repartido em quatro partes: a primeira diz respeito aos dados
sociodemogréficos, a segunda diz respeito ao Questionario de Competéncias de Lideranca
de Rouco (2012), a terceira diz respeito aos Fatores Critério de Rouco (2012) e a quarta e
ultima parte diz respeito ao Questionario de Competéncias de Desempenho de Leigh (2004).

Na segunda parte do questionario, de modo a serem avaliados os comportamentos de
lideranca dos Oficiais Capitdes e Subalternos capazes de originarem desempenhos
superiores nos seus subordinados, selecionou-se o Questionario de Competéncias de
Lideranca de Rouco (2012). Estando este questionario inserido no modelo adotado pelo
Exercito Portugués, revelando importantes resultados de consisténcia interna em estudos
prévios, vai de encontro aos objetivos deste trabalho. O questionario em questdo é composto

por seis dimensdes de lideranca que englobam 48 itens de comportamentos e competéncias

4 Ver Apéndice C: Questionario de Comandantes.
5> Ver Apéndice D: Questionario de Subordinados.
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de lideranca avaliados numa escala de 0 (extremamente ineficaz) a 10 (extremamente
eficaz).

A terceira parte do questiondrio, que esta interligado com a segunda, esta relacionada
com os trés Fatores Critério de Rouco (2012): esfor¢o extraordinario, eficacia e satisfacao,
englobando 12 itens também avaliados numa escala de O (discordo totalmente) a 10
(concordo totalmente), procurando identificar quais as agdes de comando que mais se
relacionam com o desempenho superior.

A quarta e Ultima parte do questionario esta relacionada com as Competéncias de
Desempenho de Leigh (2004) que visa avaliar os desempenhos dos subordinados gerados
pelos comportamentos dos comandantes. Este questionario engloba 22 itens avaliados numa
escala de 1 (concordo totalmente) a 6 (discordo totalmente). Importante realcar que estes 22
itens sdo avaliados duas vezes: a primeira € como a situacdo se realiza na realidade e a

segunda é como deveria realizar-se idealmente.

3.4. Validacao e Pré-teste do Questionario

O inquérito final realizado, apesar de as suas partes serem compostas por
questionarios ja validados e aplicados, foi sujeito a validagdo por uma comissdo de
especialistas doutorados.

Antes de ser aplicado, este passou ainda por uma etapa de pré-teste realizado na
Academia Militar a uma amostra de 36 elementos composta por 2 Oficiais, 2 Sargentos, 26
Pracas e 6 Civis. Na realizacdo do pré-teste o tempo médio de preenchimento foi de 15
minutos e a nenhum dos inquiridos levantou davidas quanto ao seu preenchimento.

Para se perceber se o questionario estd bem elaborado é necessario proceder-se a sua
analise, sendo para isso essencial o célculo da consisténcia interna de cada dimensao, fator
critério e competéncia realizado através do método de Alpha de Cronbach, conforme ilustra
a Tabela n.° 8 do Apéndice E — Dimensdes de Lideranca com Alpha de Cronbach — Pré-
teste. Nesta, pode constatar-se que todas as dimensdes de lideranca apresentam excelentes®
resultados de consisténcia interna, excetuando a dimensdo de Orientacdo para a Missao

através do Exemplo e Etica que apresenta uma consisténcia interna boa®.

& Ver Anexo B: Classificacdo de Consisténcia Interna.
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Na Tabela n.° 9 do Apéndice F — Fatores Critério com Alpha de Cronbach — Pré-teste,
pode ver-se os valores de consisténcia interna dos fatores critério, bem como a sua descricéo.
Constatando-se que todos os fatores critério apresentam valores de consisténcia interna
excelentes®, calculados através do coeficiente de Alpha de Cronbach.

Na Tabela n.° 10 do Apéndice G — Competéncias de Desempenho Real com Alpha
de Cronbach — Pré-teste, estdo presentes os resultados de consisténcia interna para as
dimensdes de desempenho em situagdo real, também calculados através do coeficiente de
Alpha de Cronbach. Neste caso das competéncias de desempenho em situacdo real pode
verificar-se, que os valores de consisténcia interna sio excelentes® para trés competéncias,
sendo elas: Motivacdo, Relagdes Profissionais, e ainda Motivacdo e Qualidade de Vida no
Trabalho. As restantes competéncias apresentam valores de bom®.

Na Tabela n.° 11 do Apéndice H — Competéncias de Desempenho Ideal com Alpha
de Cronbach — Pré-teste, estdo presentes os resultados de consisténcia interna para as
competéncias de desempenho em situacdo ideal, também calculados através do coeficiente
de Alpha de Cronbach. Também para o caso das competéncias de desempenho ideal se pode
verificar, que os valores de consisténcia interna sio excelentes®.

O questionario foi aplicado posteriormente com a autorizacdo dos Comandantes das

Unidades envolvidas no estudo.

3.5. Caracterizacao do Universo e Dimensdo da Amostra

A populagdo alvo desta investigagdo insere-se no ambito do Servigo de
Administracdo Militar do Exército Portugués, mais propriamente nos Oficiais Capitdes e
Subalternos dos Quadros Permanentes que estejam a desempenhar funces de comando, bem
como os seus subordinados. No contexto atual, as duas tnicas U/E/O do Exército Portugués
em que esta situacdo acontece sdo na Escola Pratica dos Servicos e na Manutencao Militar.

Para se calcular a dimens&o da amostra (n) de uma populacéo finita, quando esta
pretende estimar uma proporg¢éo da populagao (p), Sarmento (2013, p. 91) diz que se utiliza

a seguinte equacao, que garante um nivel de confianca (1) e um nivel de erro (€):

_ p *(1 -p)
€ . pxd-p
(Z on) N

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 91)
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Sendo assim, em concordancia com o total de efetivos’ temos uma populacio alvo de
11 Oficiais Capitées e Subalternos dos Quadros Permanentes de Administracdo Militar como
funcBes de comando e 363 Subordinados.

A proporcdo (p) pode assumir todos os valores no intervalo [0,1], segundo Sarmento
(2013), e a funcéo [p x (1 — p)] assume valor maximo de 0,25 no cenario mais pessimista,
quando a dispersdo é maxima. Para se efetuarem os célculos, optou-se pelo cenario mais
pessimista, visto ndo se conhecer a proporc¢éo (p), entdo temos que p = 0,05.

Como se pretende um nivel de confianga A = 95,46% e um nivel de precisdo de
€ =£5%, a distribuicdo normal toma o valor de Z ,, = 1,96.

Depois de se efetuarem os calculos constatou-se que no caso dos Oficiais: n =11 e
no caso dos Subordinados: n = 187.

Quanto aos totais de efetivos em estudo®, por limitacio de disponibilidade dos

intervenientes, foram alvo 9 comandantes e 200 subordinados.

3.6. Procedimentos de Recolha de Dados e Analise

O questionario foi realizado sob a forma presencial e em formato de papel, apesar de
apresentar maior dispéndio de tempo, apresenta os beneficios de todos os inquiridos puderem
facilmente ter acesso ao mesmo e responderem adequadamente a todas as questdes. Este
inquérito por questionario foi realizado entre 9 e 27 de Mar¢o na Escola Pratica dos Servigos
e nas infraestruturas da Manutencédo Militar.

O procedimento a adotar para o registo dos dados, depois dos questionarios terem
sido devidamente respondidos, foi o registo dos valores numa base de dados elaborada em
Microsoft Office Exel 2013, que posteriormente foi transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences — SPSS, versdo 21.0 para Windows. Sendo neste programa
tratada toda a informacé&o e feita a necessaria analise estatistica dos dados recolhidos.

Depois de obtidos os dados e a caracterizacdo dos mesmos € realizada através da

estatistica descritiva por intermédio de médias (Xm) e desvio padréo (S).

"Ver Apéndice I: Total de Efetivos.
8 Ver Apéndice J: Total de Efetivos do Estudo.
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Para a verificacdo de diferencas significativas é realizada a comparacdo mdaltipla de
médias atraves do teste pos-thoc — Tukey que, segundo Maroco (2003, p.133) € 0 mais
resistente a desvios-padrao.

Ja para se constatar a existéncia de correlacdes é utilizado o coeficiente de correlagédo

de Pearson.

3.7. Programas Informaticos Utilizados

Durante o periodo de elaboragdo do Trabalho de Investigagdo Aplicada foram
utilizados diversos programas informaticos indispensaveis a elaboracdo do mesmo.

Um dos meios necessarios e mais usado para a elaboracao do trabalho foi a utilizacao
da Internet, quer para a recolha de informacdo para a elaboracdo do mesmo, quer para a
utilizacdo do correio eletrénico que se mostrou indispensavel, tanto para solicitar autorizacédo
para a aplicacdo dos questionarios, como para entrar em contacto com os inquiridos a
solicitar a sua colaboracdo. Mas, mais importante que isso foi a utilizacdo do correio
eletronico para estabelecer contacto, quase permanente, com o orientador.

Outra das ferramentas importante para o trabalho foi a utilizac&o das plataformas dos
repositérios de diversas bibliotecas, tanto da Academia Militar como de diversas faculdades.

Necessario para a redacao do TIA foram, sem divida alguma, os programas Microsoft
Office Word 2013, Microsoft Office Excel 2013 e o Statistical Package for Social Sciences
21.0. O primeiro para a redagédo de todo o trabalho escrito, o segundo, na construcéo de
tabelas e base de dados, e por ultimo, o terceiro no tratamento de dados estatisticos.

29



Capitulo 4

Apresentacdo, Analise e Discussdo de Resultados

4.1. Introducgéo

Neste capitulo, denominado: apresentacéo, analise e discussdo dos resultados, esta
apresentado todo o trabalho de campo desenvolvido com todos os resultados dos dados
recolhidos nos questionarios, bem como a analise dos mesmos.

Neste capitulo faz-se uma analise sociodemografica da amostra; uma anélise
descritiva das dimensbes de lideranca, dos fatores critério e das competéncias de
desempenho, tanto em situacdo real como em situacdo ideal; uma analise as diferencas
significativas entre os comportamentos de lideranca dos Oficiais Capitées e Subalternos dos
Quadros Permanentes de Administracdo militar e as diferencas significativas entre a
percecdo dos subordinados quanto aos comportamentos de lideranca dos seus comandantes;
e ainda uma analise as relac6es significativas entre as varidveis em estudo.

As analises elaboradas ao longo deste capitulo permitirdo confirmar ou infirmar as
hipoteses. Assim como providenciar base de sustentacdo para se responder as questfes

lancadas no inicio do trabalho.

4.2. Caracterizacdo Sociodemografica da Amostra

Os inquéritos por guestionario foram aplicados a uma amostra de 209 inquiridos que
sera agora analisada em termos sociodemografico de acordo com o Apéndice K — Dados
Sociodemograficos.

Relativamente ao género, o mais predominante foi o género masculino com 66% dos
inquiridos, correspondendo a 137 homens. O género feminino, em contrapartida, representa

34% do total da amostra, ou seja, 72 mulheres.
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Quanto a idade dos inquiridos, 90 inquiridos estdo entre os 21 a 25 anos de idade, ou
seja, 43% do total da amostra. Entre os 26 e os 30 anos, temos 90 inquiridos, ou seja, 43% e
representando 14% da amostra temos 29 elementos entre os 31 e 35 anos de idade.

Relativamente ao quadro de pessoal que representam na instituicdo militar, temos 173
inquiridos como sendo de regime de contrato (RC) ou de regime de voluntariado (RV),
correspondendo a 83%, 27 inquiridos civis, correspondendo a 13% dos inquiridos e 9
inquiridos do quadro permanente, correspondendo a 4% dos inquiridos.

Ja relativamente habilitacbes literarias, dos 209 inquiridos, 166 tem o ensino
secundario, 34 tem o ensino basico e 9 tem o ensino superior, correspondendo a 80%, 16%

e 4% respetivamente.

4.3. Estatistica Descritiva das Dimensdes de Lideranca

4.3.1. Andlise Descritiva das Dimens@es de Lideranca — Amostra Total

A Tabela n.° 1 expressa os valores medios e desvio-padrdo de cada dimensdo de

lideranca em relagdo a amostra total dos inquiridos.

Tabela n.° 1 — Analise Descritiva das Dimensoes de Lideranga — Amostra Total

Dimensdes de Lideranga Meédia (Xm) Desvio-Padr&o (S)
Orientacéo para a Miss&o Através do Exemplo e da Etica 7,45 0,63
Tomada de Decisdo e Planeamento 7,44 0,64
Visédo do Ambiente Externo e Interno 7,18 0,63
Gestéo de Conflitos 7,51 0,72
Coesdo e Trabalho de Equipa 7,19 0,56
Lideranca Participativa e Envolvimento 7,52 0,55

Fonte: Elaboragdo Propria
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Ao analisar a Tabela n.° 1 conclui-se que a dimensdao de lideranca “Lideranga
Participativa e Envolvimento” é a que possui a média de valores mais elevada entre todas as
dimensoes, sendo de 7,52 e que de acordo com a Figura n.° 8 do Apéndice L — Valores
Médios dos Comportamentos dos Comandantes, os itens que mais contribuem, na auto
percecdo dos comandantes sdo ‘“na execucdo das tarefas, dar apoio sem remover a
responsabilidade aos subordinados” com Xn=8 e “fazer com que 0s outros se sintam fortes
e importantes dentro do grupo” com Xm=8. J& na Otica dos subordinados, o item que mais
contribui é “procurar conciliar as necessidades e aspiracdes dos subordinados com 0s
objetivos da organiza¢do” com Xm=7,8. Podemos entdo concluir que os subordinados
percecionam a busca pela lideranga participativa e envolvimento nos seus comandantes,
tendo para isso, como foi observado na revisdo da literatura, total confianga nos seus
subordinados, ao ponto de os incluirem na sua tomada de decisao.

A segunda dimensao de lideranca com valor de média superior (Xm=7,51) ¢é “Gestao
de Conflitos” e de acordo com a Figura n.° 10 do Apéndice L - Valores Médios dos
Comportamentos dos Comandantes, os itens que contribuem de uma forma mais
significativa, na 6tica dos comandantes, sdo “criar um clima de confianca e de respeito pelas
ideias dos outros” com Xm=7,6 e “incentivar a resolucéo construtiva dos conflitos quando
ha diferentes interesses” com Xm=7,6. Ja na Otica dos subordinados, o item que mais
contribui ¢ “admitir sem rodeios 0s seus erros e falhas” com Xm=7,8.

A terceira dimensdo de lideranca com valor de média superior (Xm=7,45) é
“Orientac&o para a Missdo Através do Exemplo e da Etica” e de acordo com a Figuran.? 11
do Apéndice L - Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes, o item que
contribui de uma forma mais significativa, tanto na dtica dos comandantes como na ética
dos subordinados, é “transmitir aos subordinados a vontade para cumprir a missao” com
Xm=8,6 e Xm=8 respetivamente.

A quarta dimensdo de lideranca com valores de média superior (Xm=7,44) é “Tomada
de Decisdo e Planeamento” e de acordo com a Figura n.° 9 do Apéndice L - Valores Médios
dos Comportamentos dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais
significativa, na otica dos comandantes, ¢ “ndo ter receio de manifestar a opinido, mesmo
quando se sente hostilidade” com Xm=7,9. Ja na Otica dos subordinados, o item que mais
contribui ¢ “administrar o tempo de forma eficaz” com Xm=7,7.

A quinta dimenséo de lideranga com valor médio superior (Xm=7,19) é “Coesdo e
Trabalho de Equipa” e de acordo com a Figura n.° 12 do Apéndice L, o item que contribui

de uma forma mais significativa, na otica dos comandantes, ¢ “transmitir calma aos
g
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subordinados nas condicdes de esforgo” com Xm=8,1. J& na percecdo dos subordinados, o
item que mais contribui € “promover o desenvolvimento das capacidades dos subordinados”
com Xm=7,8.

A dimensdo de lideranca com media de valores mais baixa (Xm=7,18) é “Visdo do
Ambiente Externo e Interno” e de acordo com a Figura n.° 7 do Apéndice L, os itens que
contribuem de uma forma mais significativa, na auto percecdo Otica dos comandantes, séo
“adaptar os comportamentos as mudancas da situa¢do” com Xm=7,2 ¢ “visualizar o ambiente
externo e interno da organizacdo” com Xm=7,2. J& na otica dos subordinados, o item que
mais contribui é “atualizar as capacidades para fazer com eficécia o trabalho que € exigido”

com Xm=7,8.

4.3.2. Andlise Descritiva das Dimenses de Lideranca — Quanto aos Comandantes

Quanto a analise realizada aos resultados das dimensbes de lideranca em cada
comandante, e de acordo com o Apéndice M — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca
por Comandantes, podemos verificar que para a dimensao de “Visdo do Ambiente Externo
e Interno” o comandante que apresenta melhor resultado (Xm=7,36) é o comandante 3,
enquanto o que demostra pior média (Xm=6,92) é o comandante 8.

Para a dimensdo de “Lideranca Participativa e Envolvimento” o comandante que
apresenta melhor resultado (Xm=7,64) é o comandante 9, enquanto o que demostra pior
média (Xm=7,35) é o comandante 1.

Ja para a dimensdo de “Tomada de Decisdo e Planeamento” o comandante que
apresenta melhor resultado (Xm=7,73) é o comandante 9, enquanto o que demostra pior
média (Xm=7,20) é o comandante 6.

Para a dimensdo de “Orientacdo para a Missdo Através do Exemplo e da Etica” o
comandante que apresenta melhor resultado (Xm=7,56) € o comandante 4, enquanto o que
demostra pior média (Xm=7,31) é o comandante 3.

Quando a dimensdo “Gestdo de Conflitos” o comandante que apresenta melhor
resultado (Xm=7,70) é o comandante 8, enquanto 0s que demostram pior média (Xm=7,40)
séo 0s comandantes 1 e 3.

Por tultimo, para a dimensdo “Coesdo e Trabalho de Equipa” o comandante que
apresenta melhor resultado (Xm=7,35) é o comandante 4, enquanto os que demostram pior

média (Xm=7,04) sdo os comandantes 3 e 7.
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4.3.3. Anélise Descritiva das Dimensoes de Lideranca — Quanto ao Quadro

Analisando os dados das dimens@es de lideranca em relacdo ao quadro, recorrendo
ao Apéndice N — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca Quanto ao Quadro dos
Militares, pode verificar-se que os inquiridos pertencentes ao quadro civil apresentam
valores superiores, quando comparados com os militares de RC/RV, em quase todas as
dimensGes de lideranca, excetuando na dimensao “Visdao do Ambiente Externo ¢ Interno”.

Pode ainda verificar-se que a dimensdo de lideranga que apresenta o valor mais
elevado é “Lideranca Participativa e Envolvimento” com Xm=7,7 para 0 quadro de civis,
enquanto a dimensdo que apresenta menor valor ¢ “Visdo do Ambiente Externo e Interno”
com Xm=6,9 também para o quadro de civis.

Pode entdo concluir-se que os funcionérios civis atribuem comportamentos de

lideranca superiores aos seus comandantes quando comparados com os militares em RC/RV.

4.4, Estatistica Descritiva dos Fatores Critério

4.4.1. Analise Descritiva dos Fatores Critério — Amostra Total

A Tabela n.° 2 expressa os valores médios e desvio-padrdo de cada fator critério em

relacdo a amostra total dos inquiridos.

Tabela n.° 2 — Analise Descritiva dos Fatores Critério — Amostra Total

Fatores Critério Média (Xm) Desvio-Padrdo (S)
Esforco Extraordinario 7,95 0,77
Satisfacéo 8,04 0,87
Eficacia 7,59 0,82

Fonte: Elaboragdo Propria
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Ao analisar a Tabela n.° 2 conclui-se que o fator critério “Satisfacdo” é o que possui
a média mais elevada, sendo ela de 8,04 e que de acordo com a Figura n.° 17 do Apéndice
O — Valores Médios dos Fatores dos Comandantes, o item que mais contribui, na 6tica dos
comandantes ¢ “usar métodos de lideranca que satisfazem o grupo” com Xm=8,9, ja na Otica
dos subordinados, o item que mais contribui é “Os subordinados manifestarem satisfacdo
por trabalhar consigo” com Xm=8,3. Podemos entdo concluir que os comandantes, através
dos seus métodos de lideranga conseguem com que os subordinados apresentem grandes
niveis de satisfacdo, sendo essa satisfacdo demonstrada pelos mesmos.

O segundo fator critério com média superior (Xm=7,95) ¢ “Esforco Extraordinario” e
de acordo com a Figura n.° 15 do Apéndice O - Valores Médios dos Fatores dos
Comandantes, o item que contribui de uma forma mais significativa, na auto percecéo dos
comandantes, € “aumentar nos outros a vontade de se esforcarem mais” com Xn=8,3. Ja na
percecdo dos subordinados, o item que mais contribui ¢ “Aumentar nos outros o desejo para
terem sucesso” com Xm=8,5.

O fator critério com média mais baixa (Xm=7,59) é “Eficacia” e de acordo com a
Figura n.° 16 do Apéndice O - Valores Médios dos Fatores dos Comandantes, os itens que
contribuem de uma forma mais significativa, na otica dos comandantes, sdo “ser eficaz a
representar o grupo perante os superiores hierarquicos” com Xn=8,6 ¢ “ser eficaz a liderar o
grupo” com Xm=8,6 também. Ja na ética dos subordinados, o item que mais contribui é “ser

eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros” com Xm=8,2.

4.4.2. Andlise Descritiva dos Fatores Critério — Quanto aos Comandantes

Quanto a analise realizada aos resultados dos fatores critério em cada comandante, e
de acordo com o Apéndice P — Valores Médios dos Fatores Critério por Comandante,
podemos verificar que para o fator de “Esforco Extraordinario” o comandante que apresenta
melhor resultado (Xm=8,10) é o comandante 6, enquanto o que demostra pior média
(Xm=7,64) é o comandante 2.

Para o fator “Satisfacdo” o comandante que apresenta melhor resultado (Xm=8,35) ¢
0 comandante 2, enquanto o que demostra pior média (Xm=7,80) é o comandante 1.

Ja para o fator citério “Eficacia” o comandante que apresenta melhor resultado
(Xm=7,76) é o comandante 8, enquanto o que demostra pior média (Xm=7,35) é o

comandante 9.
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4.4.3. Andlise Descritiva dos Fatores Critério — Quanto ao Quadro

Analisando os dados dos fatores critério em relagdo ao quadro, recorrendo ao
Apéndice Q — Valores Médios dos Fatores Critério Quanto ao Quadro dos Militares, pode
verificar-se que os inquiridos pertencentes ao quadro civil apresentam valores superiores,
quando comparados com os militares de RC/RV, nos fatores critério “Eficacia” e
“Satisfagao”, e menores no fator critério “Esforco Extraordinario”.

Pode ainda verificar-se o fator critério que apresenta o valor mais elevado é
“Satisfacdo” com Xm=8,26 para o quadro de civis, enquanto o fator que apresenta menor
valor ¢ “Eficacia” com Xm=7,58 para o quadro de RC/RV.

4.5. Estatistica Descritiva das Competéncias de Desempenho

4.5.1. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Real — Amostra Total

A Tabela n.° 3 expressa os valores médios e desvio-padrédo de cada competéncia de

desempenho real em relacdo a amostra total dos inquiridos.

Tabela n.° 3 — Analise Descritiva das Competéncias de Desempenho Real — Amostra Total

Dimensdes de Lideranca Média (Xm) Desvio-Padréo (S)
Trabalho de Equipa 2,71 0,75
Motiva¢do 2,22 1,20
Aconselhamento de Carreira 2,39 0,89
Comunicacdo 2,17 0,72
Relagdes Profissionais 2,47 1,64
Moral e Qualidade de Vida no Trabalho 2,75 0,74

Fonte: Elaboragdo Propria
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Ao analisar a Tabela n.° 3 conclui-se que a competéncia de desempenho
“Comunicacdo” ¢ a que possui a média mais baixa entre todas as dimensdes, sendo ela de
2,17 e que de acordo com a Figura n.° 23 do Apéndice R - Valores Médios das Ac¢des de
Desempenho Real dos Comandantes, o item que mais contribui, na 6tica dos comandantes é
“comunicar abertamente com os subordinados” com Xm=1,33, j& na percecdo dos
subordinados, o item que mais contribui € “prevenir a repeti¢ao de tarefas, providenciando
instrugdes verbais claras e compreensiveis” com Xm=1,78. Podemos entdo concluir que os
comandantes ddo primazia a comunicacao aberta com os subordinados, de forma clara e
compreensivel, facto que vai de encontro a revisao de literatura onde Goldhaber (1993)
aponta a comunicacdo eficaz como sendo uma caracteristica fundamental aos comandantes.

A segunda competéncia de desempenho com média inferior (Xm=2,22) €
“Motivagdo” e de acordo com a Figura n.° 21 do Apéndice R - Valores Médios das Agdes
de Desempenho Real dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais
significativa, na 6tica dos comandantes, ¢ “informa os subordinados do propoésito das tarefas
que lhes sdo atribuidas” com Xm=2,6. Ja na 6tica dos subordinados, o item que mais contribui
¢ “os subordinados veem o cumprimento das tarefas como algo valioso” com Xm=2,1.

A terceira competéncia de desempenho com média inferior (Xm=2,39) é
“Aconselhamento de Carreira” ¢ de acordo com a Figura n.° 22 do Apéndice R - Valores
Médios das Acdes de Desempenho Real dos Comandantes, o item que contribui de uma
forma mais significativa, na 6tica dos comandantes, é “dar aconselhamento aos subordinados
em matérias de progressao na carreira e oportunidades de educacéo, tanto antes como depois
de avaliacGes de performance” com Xm=1,67. Ja na otica dos subordinados é “estipular
objetivos durante o aconselhamento aos subordinados” com Xm=2,13.

A quarta competéncia de desempenho com média inferior (Xm=2,47) é “Relagdes
Profissionais” e de acordo com a Figura n.° 24 do Apéndice R - Valores Médios das Ag¢des
de Desempenho Real dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais
significativa, na 6tica dos comandantes, ¢ “ndo tolerar comportamentos discriminatérios
entre subordinados” com Xm=1,22. J& na Otica dos subordinados, o item que mais contribui
¢ “desenvolver e manter redes profissionais” com Xm=2,33.

A quinta competéncia de desempenho com média inferior (Xm=2,71) é “Trabalho de
Equipa” e de acordo com a Figura n.° 20 do Apéndice R - Valores Médios das A¢Oes de
Desempenho Real dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais significativa,
na dtica dos comandantes, ¢ “assegurar-se que as equipas recebem recursos necessarios para

que sejam bem-sucedidas” com Xm=1,3. J& na Otica dos subordinados, os itens que mais
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contribuem séo “conceder aos subordinados a autoridade de alcangar objetivos utilizando os
meios que 0s mesmos consideram ser mais eficazes” e “Confiar nos subordinados para que
estes ndo retirem proveitos injustos dos sistemas participativos de conceber” com Xn=2,4.
A competéncia de desempenho com média mais alta (Xm=2,75) ¢é “Moral e Qualidade
de Vida no Trabalho” e de acordo com a Figura n.° 25 do Apéndice R - Valores Médios das
Acdes de Desempenho Real dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais
significativa, na otica dos comandantes, é “atender a problemas relacionados com a moral
rapida e apropriadamente” com Xn=1,89. Ja na oOtica dos subordinados, o item que mais
contribui ¢ “Problemas relacionados com a moral ndo conduzem ao absenteismo entre 0s

subordinados” com Xm=2,31.

4.5.2. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Real — Quanto aos

Comandantes

Quanto a analise realizada aos resultados das competéncias de desempenho real em
cada comandante, e de acordo com o Apéndice S - Valores Médios das Competéncias de
Desempenho Real por Comandantes, podemos verificar que para a competéncia de
“Trabalho de Equipa” o comandante que apresenta melhor resultado (Xm=2,53) é o
comandante 6, enquanto os que demostram pior média (Xm=2,86) sdo os comandantes 7 e
9.

Para a competéncia de “Motivacdo” o comandante que apresenta melhor resultado
(Xm=1,78) é o comandante 6, enquanto o que demostra pior média (Xm=2,50) é o
comandante 7.

J& para a competéncia de “Aconselhamento de Carreira” o comandante que apresenta
melhor resultado (Xm=2,12) é o comandante 9, enquanto 0 que demostra pior média
(Xm=2,54) é o comandante 7.

Para a competéncia de “Comunica¢ao” o comandante que apresenta melhor resultado
(Xm=2) é o comandante 6, enquanto o que demostra pior média (Xm=2,40) é o comandante
1.

Para a competéncia de “Relacdes Profissionais” o comandante que apresenta melhor
resultado (Xm=1,88) € o comandante 6, enquanto o que demostra pior média (Xm=2,90) é

0 comandante 7.
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Quando a competéncia “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho” o comandante que
apresenta melhor resultado (Xm=2,55) é o comandante 5, enquanto o que demostra pior

média (Xm=2,93) é o comandante 1.

4.5.3. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Real — Quanto ao Quadro

Analisando os dados das competéncias de desempenho real em relacdo ao quadro,
recorrendo ao Apéndice T - Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real Quanto
ao Quadro dos Militares, pode verificar-se que os inquiridos pertencentes ao quadro civil
apresentam valores inferiores nas competéncias de “Motivacdo”, “Comunicacdo” e
“Relagdes Profissionais”. Enquanto os militares RC/RV apresentam valores inferiores nas
competéncias de “Trabalho de Equipa”, “Aconselhamento de Carreira” e “Moral e
Qualidade de Vida no Trabalho”.

Pode ainda verificar-se que a competéncia de desempenho que apresenta o valor
inferior é “Comunicagdo” com Xm=2,13 para o quadro de civis, enquanto a dimenséo que
apresenta valor mais elevado ¢ “Moral ¢ Qualidade de Vida no Trabalho” com Xm=2,80
também para o quadro de civis.

Pode entdo concluir-se que os funcionarios civis e os militares RC/RV atribuem

competéncias de desempenho superiores aos seus comandantes de igual forma.

4.5.4. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Ideal — Amostra Total

A Tabela n.° 4 expressa os valores médios e desvio-padrdo de cada competéncia de

desempenho ideal em relacdo a amostra total dos inquiridos.
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Tabela n.° 4 — Analise Descritiva das Competéncias de Desempenho Ideal — Amostra Total

Dimensoes de Lideranca Média (Xm) Desvio-Padréo (S)
Trabalho de Equipa 1,71 0,74
Motivacéo 1,61 0,92
Aconselhamento de Carreira 1,63 0,80
Comunicacao 1,61 0,74
Relagdes Profissionais 1,62 0,95
Moral e Qualidade de Vida no Trabalho 1,62 0,77

Fonte: Elaboragdo Propria

Ao analisar a Tabela n.° 4 conclui-se que as competéncias de desempenho
“Comunicacdo” e “Motivagdo” sd0 as que possuem a média mais baixa entre todas as
dimensoes, sendo ela de 1,61. De acordo com a Figura n.° 29 do Apéndice U - Valores
Médios das Acbes de Desempenho Ideal dos Comandantes, para a competéncia
“Motivagdo”, tanto para 0S comandantes como para 0s subordinados os dois itens
apresentam médias iguais de Xm=1,33 para 0os comandantes e Xm=1,6 para os subordinados.
Este dado vai de encontro ao que foi apontado por Bridges (1991), na revisdo da literatura,
que aponta a motivacdo como o meio mais promissor de influéncia do desempenho dos
subordinados, devendo ser explorada pelos comandantes.

No caso da competéncia “Comunicagdo”, como se pode constatar na Figura n. 31 do
Apéndice U - Valores Médios das Acdes de Desempenho Ideal dos Comandantes, o item
gue mais contribui, tanto na auto perce¢ao dos comandantes como na dos subordinados, é
“garantir que nao haja discrepancias entre comunicacdes verbais € ndo-verbais”’, com
Xm=1,44 e Xm=1,49 respetivamente.

As terceiras competéncias de desempenho com média inferior (Xm=1,62) sdo
“Relagdes Profissionais” e “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho”. De acordo com a
Figura n.° 32 do Apéndice U - Valores Meédios das Agdes de Desempenho Ideal dos
Comandantes, o item que contribui de uma forma mais significativa para a competéncia de
“Relagdes Profissionais”, tanto na 6tica dos comandantes como na dos subordinados, é “ndo

tolerar comportamentos discriminatdrios entre os subordinados” com Xm=1,11 e Xn=1,51

40



Capitulo 4 — Apresentagdo, Analise e Discussao dos Resultados

respetivamente. Relativamente a competéncia “Moral ¢ Qualidade de Vida no Trabalho”
podes verificar-se que, de acordo com a Figura n.° 33 do Apéndice U - Valores Médios das
Acdes de Desempenho Ideal dos Comandantes, o item que fornece uma contribuicdo mais
relevante, na 6tica dos comandantes, ¢ “problemas relacionados com a moral ndo conduzem
ao absenteismo entre os subordinados” com Xm=1,22. Ja na 6tica dos subordinados o item
que mais contribui ¢ “atender a problemas relacionados com a moral rapida e
apropriadamente” com Xm=1,52.

A quarta competéncia de desempenho com média inferior (Xm=1,63) é
“Aconselhamento de Carreira” e de acordo com a Figura n.° 30 do Apéndice U - Valores
Médios das Acbes de Desempenho Ideal dos Comandantes, o item que contribui de uma
forma mais significativa, tanto na 6tica dos comandantes como na dos subordinados, ¢ “dar
aconselhamentos aos subordinados em matérias de progressdo na carreira e oportunidades
de educacdo, tanto antes como depois de avaliacdes de performance” com Xm=1,33 e
Xm=1,52 respetivamente.

A competéncia de desempenho com média mais alta (Xm=1,71) ¢ “Trabalho de
Equipa” e de acordo com a Figura n.° 28 do Apéndice U - Valores Médios das Acdes de
Desempenho Ideal dos Comandantes, o item que contribui de uma forma mais significativa,
tanto na oGtica dos comandantes como na dos subordinados, é “encorajar a participacao ativa
de todos os membros da equipa” com Xm=1,1 e Xm=1,5 respetivamente.

4.5.5. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Ideal — Quanto aos

Comandantes

Quanto a analise realizada aos resultados das competéncias de desempenho ideal em
cada comandante, e de acordo com o Apéndice V - Valores Médios das Competéncias de
Desempenho Ideal por Comandantes, podemos verificar que para a competéncia de
“Trabalho de Equipa” o comandante que apresenta melhor resultado (Xm=1,52) é o
comandante 2, enquanto o que demostra pior média (Xm=1,94) é o comandante 1.

Para a competéncia de “Motivagdo” o comandante que apresenta melhor resultado
(Xm=1,35) é o comandante 2, enquanto o que demostra pior média (Xm=1,89) é o

comandante 4.
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Ja para a competéncia de “Aconselhamento de Carreira” oS comandantes que
apresentam melhor resultado (Xm=1,43) sdo 0s comandantes 2 e 3, enquanto o que demostra
pior média (Xm=1,90) é o comandante 4.

Para a competéncia de “Comunicac¢do” o comandante que apresenta melhor resultado
(Xm=1,43) é o comandante 2, enquanto o que demostra pior média (Xm=1,87) é o
comandante 1.

Para a competéncia de “Relagdes Profissionais” oS comandantes que apresentam
melhor resultado (Xm=1,35) sdo os comandantes 2 e 3, enquanto o que demostra pior média
(Xm=1,93) é o comandante 4.

Quando a competéncia “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho” o comandante que
apresenta melhor resultado (Xm=1,43) é o comandante 2, enquanto o que demostra pior

média (Xm=1,86) é o comandante 4.

4.5.6. Andlise Descritiva das Competéncias de Desempenho Ideal — Quanto ao Quadro

Analisando os dados das competéncias de desempenho ideal em relacdo ao quadro,
recorrendo ao Apéndice W - Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal
Quanto ao Quadro dos Militares, pode verificar-se que os inquiridos pertencentes ao quadro
civil apresentam valores inferiores em todas as competéncias excetuando na competéncia de
“Relagdes Profissionais”.

Pode ainda verificar-se que a competéncia de desempenho que apresenta o valor
inferior ¢ “Comunica¢do” com Xm=1,58 para o quadro de civis, enquanto a dimensédo que
apresenta valor mais elevado ¢ “Trabalho de Equipa” com Xm=1,72 para os militares
RC/RV.

Pode entdo concluir-se que os funcionarios civis consideram que as competéncias de

desempenho deviam ser mais trabalhadas pelos seus comandantes.
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4.6. Diferencas Significativas Entre as Varidveis em Estudo

4.6.1. Diferencas Significativas Entre os Comportamentos de Lideranca dos
Comandantes

Este subcapitulo visa a apresentacdo dos dados que permitirdo verificar a hipotese n.°
1, se existem diferencas significativas entre os valores médios dos comportamentos de
lideranca dos Oficiais Capitées e Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo
Militar, para isso, e através do Apéndice X - Comparacdo Mdltipla de Médias de Dimensdes
de Lideranca Entre Comandantes, podemos observar uma comparacdo multipla de médias,
realizada através do teste post-hoc — Tukey.

Analisando as Tabelas n.° 22 a n.° 27, podemos verificar que entre todos os
comandantes ndo existem diferencas significativas quanto as dimensdes de lideranca
(sig.>0,05 em todos os casos), podendo entdo concluir-se que existe uma homogeneidade
nos comportamentos de lideranga praticados pelos mesmos. Esta situacdo pode ser
justificada pelo facto dos comandantes terem recebido a mesma formacdo na Academia

Militar, contribuindo para que os padrbes comportamentais sejam idénticos.

4.6.2. Diferencas Significativas Entre as Competéncias de Desempenho dos

Comandantes

Este subcapitulo visa a apresentacdo dos dados que permitirdo verificar a hipdtese n.°
2, se existem diferencas significativas entre os valores médios das competéncias de
desempenho dos Oficiais Capitédes e Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo
Militar, para isso, e atraves do Apéndice Y - Comparacdo Mdltipla de Médias de
Competéncias de Desempenho Entre Comandantes, podemos observar uma comparagao
multipla de médias, realizada através do teste post-hoc — Tukey.

Analisando as Tabelas n.° 28 a n.° 33, podemos verificar que entre todos o0s
comandantes ndo existem diferencas significativas quanto as competéncias de desempenho

(sig.>0,05 em todos os casos), podendo entdo concluir-se que também existe uma
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homogeneidade quanto as competéncias de desempenho que os Oficias Capitdes e
Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo Militar evidenciam. Esta situagdo
pode ter a mesma justificagdo dos comportamentos, ou seja, pelo facto dos comandantes
terem recebido a mesma formacdo na Academia Militar, contribuindo para que as

competéncias de desempenho desenvolvidas sejam as mesmas.

4.7. Relag0es Significativas Entre as Variaveis em Estudo

4.7.1. RelagBes Significativas Entre os Fatores Critério e as Competéncias de

Desempenho dos Comandantes

Este subcapitulo visa a apresentacdo dos dados que permitirdo verificar a hipdtese n.°

3, se existem relacdes significativas entre os fatores critério e as competéncias de

desempenho percecionadas pelos subordinados. Pode entdo observar-se na Tabela n.° 5 as

correlacdes existentes através do método de Pearson.

Tabela n.° 5 — Correlagdes Entre Fatores Critério e Competéncias de Desempenho

Competéncias de

Desempenho
Trabalho de Equipa 0,13 0,18 0,03
Motivacéo 0,12 0,18 0,02
Aconselhamento de
. 0,17 0,18 0,07
Carreira
Comunicagéo 0,10 0,19 0,01
Relagdes Profissionais 0,15 0,18 0,04
Moral e Qualidade de
0,15 0,18 0,04
Vida no Trabalho

Fonte: Elaboracéo Propria
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Ao fazer uma analise da Tabela n.° 5 podemos verificar que todas as competéncias
de desempenho estdo relacionadas de forma significativa com a “Satisfagao”. Relacionadas
de forma significativa com o “Esfor¢o Extraordinario” estdo o “Aconselhamento de
Carreira”, as “Relagdes Profissionais” e a “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho".

Esta analise vai de encontro ao diz Rallis (1980) e Leigh (2004) na revisdo de
literatura quanto ao aconselhamento de carreira, pois permite redefinir praticas dos
subordinados, levando-os a esforcarem-se para alinhar os resultados alcancados com os
objetivos da organizacao.

Também quanto a moral e qualidade de vida no trabalho esta conclusdo é
esclarecedora pois, como se havia visto na revisdo de literatura, uma deficiente moral entre
0s subordinados pode levar a dias de trabalho perdidos resultando em problemas de

produtividade.

4.7.2. Relagbes Significativas Entre Dimensdes de Lideranca e Competéncias de

Desempenho dos Comandantes

Neste subcapitulo segue a apresentacdo dos dados que permitirdo verificar a hipdtese
n.° 4, se existem relacdes significativas entre as dimensdes de lideranga e as competéncias
de desempenho. Recorrendo a Tabela n.° 6 podem verificar-se as correlacfes existentes

através do método de Pearson.
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Tabela n.° 6 — Correlagdes Entre Dimensdes de Lideranca e Competéncias de Desempenho

Competéncias de

Desempenho
Trabalho de Equipa 0,02 0,07 0,06 0,04 0,04 0,09
Motivacéo 0,16 0,06 0,09 0,13 0,14 0,17
Aconselhamento de
. 0,15 0,07 0,14 0,12 0,12 0,14
Carreira
Comunicagao 0,16 0,13 0,21 0,12 0,16 0,15
Relagdes Profissionais 0,13 0,02 0,03 0,10 0,11 0,16
Moral e Qualidade de
0,12 0,11 0,07 0,16 0,07 0,06
Vida no Trabalho

Fonte: Elaboracéo Propria

Pela anélise da Tabela n.° 6 pode ver-se que a dimensdo de lideranca “Visao do
Ambiente Externo e Interno” se relaciona significativamente com as competéncias de
desempenho “Motivagdo”, “Aconselhamento de Carreira” e “Comunicagado”.

J& a dimensdo de lideranca “Tomada de Decisdo e Planeamento” esta
significativamente relacionada com as competéncias de desempenho “Aconselhamento de
Carreira” e “Comunicacdo” que vai de encontro ao abordado na revisdo da literatura por
Leigh (2004), onde aponta a comunicac¢do como sendo fundamental para que o comandante
solicite a contribuicdo dos seus subordinados para, posteriormente tomar as suas decisdes.

Pode também observar-se que a dimensdo de lideranga “Gestdo de Conflitos” esta
significativamente relacionada com a competéncia de desempenho “Moral e Qualidade de
Vida no Trabalho”. Olhando para a revisdo da literatura, esta analise vem confirmar o que
ja havia sido dito por Leigh (2004) que para haver uma boa moral e qualidade de vida no
trabalho é essencial que os conflitos sejam, rapidamente e de forma adequada, solucionados
pelo comandante.
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Como se pode observar na Tabela n.° 6, a dimensdo de lideranga “Lideranga
Participativa e Envolvimento” ¢é a que mais se relaciona com as competéncias de
desempenho. Estéa significativamente relacionada com as competéncias de desempenho
“Motivacao”, “Aconselhamento de Carreira”, “Comunicacdo” e “Relagdes Profissionais”.
Este facto também ja foi abordado na revisdo da literatura, onde Rouco (2012) aponta a
lideranca participativa como uma dimenséo direcionada para o subordinado permitindo-lhe
fornecer contribuicBes atraves da comunicacdo. Pode também ser facilmente relacionado
com a motivacgdo, pois se um subordinado participa ativamente estara mais motivado,

proporcionando, desde logo, melhores relacGes profissionais na instituicéo.

4.7.3. Relacdes Significativas Entre Dimensdes de Lideranca e Fatores Critério

Neste subcapitulo segue a apresentacdo dos dados que permitirdo verificar a hipdtese

n.% 5, se existem relagdes significativas entre as dimensdes de lideranca e os fatores critério.

Recorrendo a Tabela n.° 7 podem verificar-se as correlac@es existentes através do método de

Pearson.

Tabela n.° 7 — Correlagdes Entre Dimensdes de Lideranca e Fatores Critério

Competéncias de

Desempenho
Esforco
0,06 0,09 0,03 0,11 0,09 0,07
Extraordinario
Satisfacdo 0,05 0,05 0,04 0,01 0,07 0,16
Eficacia 0,06 0,10 0,07 0,08 0,10 0,09

Fonte: Elaboracéo Propria
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Pela analise da Tabela n.° 7 pode verificar-se que a dimensdo de lideranca que se
relaciona significativamente com um fator critério ¢ “Lideranga Participativa e
Envolvimento”. Esta relaciona-se significativamente com o fator critério “Satisfacdo”. Esta
analise também vai de encontro a revisao da literatura onde Rouco (2012), aponta que na
lideranca participativa é necessario que os comandantes tenham total confianca nos seus
subordinados, levando a que estes sintam satisfacdo e reconhecimento, por parte dos

comandantes, devido as suas contribuigdes.
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacodes

5.1. Introducéo

O presente capitulo ira dar por concluido o trabalho, podendo dizer-se que toda a
informacdo recolhida e todo o trabalho desenvolvido tiveram como finalidade o
desenvolvimento deste Gltimo capitulo, onde se ir& proceder a confirmacgdo ou infirmacéo
das hipéteses, resposta das questdes derivadas e resposta a questao central.

Por fim ainda serdo apresentadas algumas limitacGes do presente trabalho e ainda

propostas para investigacdes futuras.

5.2. Verificacdo das Hipdteses de Investigacao

Hipdtese n.° 1: Existem diferencas significativas quanto aos comportamentos
associados ao comando e lideranca praticados pelos Oficiais Capitaes e Subalternos do
Quadro Permanente de Administracdo Militar Segundo a Percecédo dos Subordinados.

A hipotese é totalmente infirmada, pois observando-se os resultados obtidos nas
Tabelas n.° 22 a n.° 27 do Apéndice X - Comparacdo Mdltipla de Médias de Dimensdes de
Lideranca Entre Comandantes, ndo existem diferencas significativas quanto as dimensdes
de lideranca pois todos os valores apontam para sig.>0,05 na comparacdo multipla de
médias, realizada através do Teste Tukey, podendo concluir-se que ndo existem diferencas
significativas quanto aos comportamentos associados ao comando e lideranca praticados
pelos Oficiais Capitées e Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo Militar.

Hipdtese n.° 2: Existem diferengas significativas quanto as competéncias de
desempenho praticadas pelos Oficiais Capitées e Subalternos do Quadro Permanente
de Administracao Militar Segundo a Percecéo dos Subordinados.

A hipotese é totalmente infirmada. Observando-se 0s resultados obtidos na
comparacdo multipla de medias, realizada através do Teste Tukey, nas Tabelas n.° 28 a n.°
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32 do Apéndice Y - Comparacdo Mdltipla de Médias de Competéncias de Desempenho
Entre Comandantes, ndo existem diferencas significativas quanto as competéncias de
desempenho pois todos os valores apontam para sig.>0,05, podendo concluir-se que nédo
existem diferencas significativas quanto as competéncias de desempenho praticadas pelos
Oficiais Capitaes e Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo Militar.

Hipdtese n.° 3: Existem relacGes significativas entre os fatores critério e as
competéncias de desempenho percecionadas pelos subordinados.

A hipotese é parcialmente confirmada. Observando-se os resultados obtidos do
coeficiente de correlacdo de Pearson na Tabela n.° 5, s6 algumas competéncias de
desempenho e fatores critério estdo significativamente relacionados. Todas as competéncias
de desempenho se relacionam significativamente com o fator critério “Satisfagdo”, mas
apenas as competéncias de desempenho ‘“Aconselhamento de Carreira”, “Relagdes
Profissionais” e “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho” se relacionam significativamente
com o fator critério “Esfor¢o Extraordinario”. Quanto ao fator citério “Eficacia”, nenhuma
competéncia de desempenho se mostrou relacionar significativamente.

Hipotese n.° 4: Existem relagdes significativas entre as dimens@es de lideranca
com as competéncias de desempenho.

A hipotese é parcialmente confirmada, pois analisando-se os resultados obtidos do
coeficiente de correlagdo de Pearson na Tabela n.° 6, nem todas as dimensdes de lideranca
se relacionam significativamente com as competéncias de desempenho.

A dimensdo de lideranca que se relaciona com mais competéncias de desempenho é
“Lideranca Participativa e Envolvimento”, relacionando-se significativamente com
“Motivagao”, “Aconselhamento de Carreira”, “Comunicagao” e “Relagdes Profissionais”.

A dimensao de lideranca “Visao do Ambiente Externo ¢ Interno” relaciona-se
significativamente com as dimensdes de desempenho “Motivacao”, “Aconselhamento de
Carreira” ¢ “Comunicagao”.

Ja a dimensdao de lideranga “Tomada de Decisdo e Planeamento” relaciona-se
significativamente, com as competéncias de desempenho “Aconselhamento de Carreira” e
“Comunicagao”.

A dimensao de lideranga “Gestao de Conflitos” relaciona-se significativamente com

a competéncia de desempenho “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho™.

50



Capitulo 5 — Conclusdes e Recomendaces

Hipotese n.° 5: Existem relages significativas entre as dimensdes de lideranca e
os fatores critério.

A hipotese é parcialmente confirmada. Observando-se os resultados obtidos do
coeficiente de correlacdo de Pearson na Tabela n.° 7, existe apenas uma relacao significativa
entre as dimensdes de lideranca e os fatores critério. Esta relacdo significativa acontece entre
a dimensédo de lideranca “Lideranga Participativa ¢ Envolvimento” e o fator critério

“Satisfacao”.

5.3. Resposta as Questbes Derivadas

Questao Derivada n.° 1: Quais 0s comportamentos associados ao comando e
lideranca mais praticados pelos Oficiais Capitdes e Subalternos do Quadro
Permanente de Administragdo Militar?

Através dos resultados obtidos, nomeadamente pelos valores médios das dimensdes,
podemos verificar que os comportamentos associados a dimensdo “Lideranga Participativa
e Envolvimento” sdo os mais praticados pelos Oficiais Capitdes e Subalternos do Quadro
Permanente de Administragdo Militar.

Mas fazendo uma andlise voltada para os comportamentos podemos verificar, através
dos valores médios dos itens, que os comportamentos mais praticados pelos Oficiais
Capitdes e Subalternos do Quadro Permanente de Administracdo Militar sdo: “atualizar as
capacidades para fazer com eficacia o trabalho que é exigido”, “procurar conciliar as
necessidades e aspiracoes dos subordinados com os objetivos da organizagdo”
procurando que o envolvimento e compromisso dos subordinados com a organizacao sejam
maiores por forma a atingirem tanto o0s seus objetivos como 0s da organizacao,
“administrar o tempo de forma eficaz”, “admitir sem rodeios os seus erros e falhas”,
“na resolucio de conflitos, procurar agir como se fosse um mediador e nio um
adversario”, “executar o seu trabalho com eficacia”, “transmitir aos subordinados a
vontade de cumprir a missao” para que todos contribuam para a prossecucao dos objetivos
da organizacdo, e “promover o trabalho conjunto baseado na confianca e na
experiéncia” confiando tarefas importantes aos subordinados, para que estes se sintam cada

vez mais motivados e importantes no seio da organizacao.
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Questdao Derivada n.° 2: Quais as acdes, associadas as competéncias de
desempenho, que revelam uma maior contribuicdo para o desempenho dos
subordinados?

Através dos resultados obtidos, nomeadamente pelos valores médios das
competéncias, podemos verificar que as a¢des associadas a competéncia “Comunicagdo” sdo
as que mais contribuem para o desempenho dos subordinados.

Analisando as a¢es isoladamente, podemos verificar, através dos valores médios dos
itens, que as acdes associadas as competéncias de desempenho que mais contribuem para o
desempenho dos subordinados séo: “conceder aos subordinados a autoridade de alcangar
objetivos utilizando os meios que os mesmos considerem mais eficazes”, “confiar nos
subordinados para que estes ndo retirem proveitos injustos dos sistemas participativos
que conhece”, “fazer com que os subordinados vejam as tarefas como algo valioso”,
“estipular objetivos durante o aconselhamento aos subordinados”, “prevenir a
repeticdo de tarefas, providenciando instrugdes verbais claras e compreensiveis”,
“comunicar abertamente com os subordinados”, “desenvolver e manter redes
profissionais” e “verificar que problemas relacionados com a moral nao conduzam ao

absenteismo entre os subordinados”.

Questéo Derivada n.° 3: Quais sdo as dimensoes de lideranca que revelam uma
maior correlacdo com o desempenho dos subordinados?

Atendendo aos resultados obtidos, chegamos a conclusdo que as dimensfes de
lideranca que mais se relacionam com o desempenho dos subordinados séo: “Visao do
Ambiente Externo e Interno” e “Lideranca Participativa e Envolvimento”. Estas
dimens@es estdo mais relacionadas com o desempenho dos subordinados, nomeadamente
nas competéncias de desempenho: “Motiva¢do”, “Aconselhamento de Carreira” e

“Comunicac¢io”.

Questédo Derivada n.° 4: Quais as dimensoes de lideranca que apresentam maior
relacdo com os fatores critério?

De acordo com os resultados obtidos, estes evidenciam que a dimenséo de lideranca
que apresenta maior relacdo com os fatores critério é: “Lideran¢a Participativa e
Envolvimento”. Sendo que esta evidencia maior correlagdo com um dos fatores critério,

sendo este, “Satisfacao”.
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5.4. Resposta a Questao Central

Questdo Central: Quais sdo os comportamentos associados ao comando e
lideranca que influenciam o desempenho dos subordinados?

Toda a investigacdo levada a cabo neste Trabalho de Investigacdo Aplicada teve
como finalidade ultima, responder a questéo central. Sendo assim, tendo em conta todos 0s
resultados obtidos, e de acordo com o Quadro Conceptual, pode afirmar-se que tanto os
fatores critério “Satisfacdo” e “Esfor¢co Extraordinario” como as dimensdes de lideranga
“Lideranga Participativa e Envolvimento”, “Visao do Ambiente Interno e Externo”,
“Tomada de Decisdo e Planeamento” e “Gestao de Conflitos” influenciam o desempenho
dos subordinados, nomeadamente nas competéncias de “Motivacdo”, “Aconselhamento de
Carreira”, “Comunicacao”, “Relagdes Profissionais” e “Moral e Qualidade de Vida no
Trabalho”. No que diz respeito aos comportamentos de comando e lideranca levados a cabo
pelos superiores hierarquicos relativos as dimensdes de Lideranca que mais influenciam o
desempenho dos subordinados sdo “atualizar as capacidade para fazer com eficacia o
trabalho que ¢é exigido”, “visualizar o ambiente externo e interno da organizacio”,
“estudar os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos a
longo prazo”, “promover a participacio dos subordinados na tomada de decisao”,
“procurar conciliar as necessidades e aspiragdes dos subordinados com 0s objetivos da
organiza¢io”, “encorajar a participacio dos subordinados na producio de ideias”,
“administrar o tempo de forma eficaz”, “ter um discurso convincente”, “trabalhar
eficazmente nas varias situacdes”, “nao ter receio de manifestar a opiniio, mesmo
quando se sente hostilidade”, “promover o trabalho conjunto baseado na confianca e
na experiéncia”, “explicar a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e fracos”
e “trabalhar em equipas multi e inter culturais com facilidade” realizados pelos

comandantes influenciam o desempenho dos subordinados.
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5.5. Conclusoes Finais

Através de toda a investigacdo realizada foi possivel responder & questdo central e
verificar que todos os objetivos, inicialmente propostos, foram alcangados. Sendo assim, 0s
comportamentos associados ao comando e lideranca mais praticados pelos Oficiais Capitées
e Subalternos dos Quadros Permanentes de Administracdo Militar sdo: “atualizar as
capacidades para fazer com eficacia o trabalho que é exigido” para a dimensdo “Visao
do Ambiente Externo e Internos”, para a dimensdo “Liderang¢a Participativa e
Envolvimento” ¢ “procurar conciliar as necessidades e aspiracoes dos subordinados
com os objetivos da organiza¢do”, para a dimensao “Tomada de Decisdo e Planeamento”
¢ “administrar o tempo de forma eficaz”, para a dimensdo “Gestdo de Conflitos” é
“admitir sem rodeios os seus erros e falhas”, para a dimensao “Orientag¢do para a Missao
Através do Exemplo e da Etica” é “transmitir aos subordinados a vontade para cumprir
a missao” e para a dimensdo “Coesdo e Trabalho de Equipa” ¢ “promover o trabalho
conjunto baseado na confianca e na experiéncia”.

No que diz respeito as a¢des associadas as competéncias de desempenho que mais
influenciam o desempenho dos subordinados pode observar-se que para a competéncia
“Trabalho de Equipa” as agdes mais praticadas sdo “conceder aos subordinados a
autoridade de alcancar objetivos utilizando os meios que 0s mesmos considerem ser
mais eficazes” e “confiar nos subordinados para que estes ndo retirem proveitos
injustos dos sistemas participativos que concebe”, para a competéncia “Motivagdo” ¢é
“fazer com que os subordinados vejam o cumprimento de tarefas como algo valioso”,
para a competéncia “Aconselhamento de Carreira” ¢ “estipular objetivos durante o
aconselhamento aos subordinados”, para a competéncia “Comunicagdo” ¢ “prevenir a
repeticdo de tarefas, providenciando instrucGes verbais claras e compreensiveis”, para
a competéncia “Relacdes profissionais” ¢ “desenvolver e manter redes profissionais” e
para a competéncia “Moral e Qualidade de Vida no Trabalho” ¢ “fazer com que problemas
relacionados com a moral nao conduzam ao absenteismo entre os subordinados”.

Quanto as dimensdes de lideranca que mais influenciam o desempenho dos
subordinados pode verificar-se que sdo as dimensdes “Visiao do Ambiente Externo e

Interno” e “Lideranca Participativa e Envolvimento”.
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Para concluir de investigacdo pode ainda verificar-se que nenhuma competéncia de
desempenho se relaciona com o fator critério “Eficacia” e que a dimensdo de lideranca que
mais se relaciona com os fatores critério é a dimensdo “Lideranca Participativa e

Envolvimento”.

5.6. LimitacGes do Estudo

Em relacdo aos fatores limitadores deste trabalho, aponto como principal, a sujeicdo
a disponibilidade dos inquiridos, o que faz com que seja complicado encontrar um espaco
temporal para se aplicar o questiondrio a todos os inquiridos ao mesmo tempo. Este fator
deve-se, essencialmente, as U/E/O em estudo ndo poderem parar a sua atividade devido ao
risco de comprometerem a sua missao.

Outra limitacdo importante é o fator tempo e nimero de péginas do Trabalho de
Investigagdo Aplicada, implicando uma limitagdo em termos de investigagédo, ndo podendo

esta ser mais abrangente.

5.7. InvestigacOes Futuras

Relativamente ao seguimento da presente investigacdo, podia ser considerado, a
utilizacdo do mesmo inquérito aplicado a outras Armas e Servigos do Exército Portugués
para se poderem estabelecer comparacdes, realizando-se uma analise de quais comandantes
conseguem promover melhor o desempenho dos seus subordinados e as razdes para tal
acontecer.

Poderia também o estudo ser alargado aos outros Ramos das Forcas Armadas
Portuguesas e até mesmo estrangeiras, bem como a Guarda Nacional Republicana e até
mesmo a organismos civis. Este estudo serviria também para se estabelecerem comparagoes
e retirarem beneficios na busca de uma melhoria constante e comum a todos 0s

intervenientes.
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Apéndice A - Fases do Processo de Investigacdo

Problema de Investigacdo: Escolha, Formulacdo e Justificacdo

Formulacéo da Questédo Central

Formulagdo das Questdes Derivadas

Formulacéo dos Objetivos de Estudo

Lancamento das Hipdteses de Investigacao

Interpretacdo e Discussdo dos Resultados

Verificagdo das Hipoteses e Verificagdo dos Objetivos

Conclusdes e Recomendacdes
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Apéndice B — Estrutura do Trabalho

Parte | - Parte Tedrica

« Capitulo 1 - Introducéo

» Capitulo 2 - Reviséo da Literatura

Parte Il - Parte Pratica

« Capitulo 3 - Metodologias e Procedimentos
« Capitulo 4 - Apresentacdo, Analise e Discucao dos Resultados

« Capitulo 5 - Conclus6es e Recomendacdes
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Apéndice C — Questionario de Comandantes

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE LIDERANCA E DESEMPENHO
Rouco (2012) e Leigh (2004)

Este questionario insere-se no &mbito do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA),
Mestrado em Administracdo Militar da Academia Militar. O presente estudo esta
subordinado ao tema “ldentificacdo dos Comportamentos de Comando e Lideranca
para a Promocéo do Desempenho dos Subordinados”, e visa identificar a opinido dos
militares acerca desta tematica.

Este questionario é confidencial, os seus dados ndo serdo tratados individualmente e
serdo utilizados somente para fins estatisticos no ambito deste trabalho académico.

N&o se consideram respostas certas ou erradas. Seja sincero, o rigor das suas
respostas € fundamental para que os resultados deste estudo nos fornecam informacéo
verdadeira. Desta forma solicito a V. Ex.2 que me responda a este questionario que servira

de suporte para atingir os objetivos desta investigagéo.
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Muito obrigado pela sua colaboracéo, sem a qual ndo seria possivel a realizacéo
desta investigagao!
César Lopes
Asp Al AdMil
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Parte |
DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Quadro:

QP
RV/RC

Civil

2. Género: 3. Idade: 4. Grau Académico:

Feminino [0 20anosoumenos [ De3la35anos [ Ensino Bésico O

Masculino [0 De2la25anos [ Maisde35anos [ Ensino Secundario ]

De26a30anos [] Ensino Superior L]
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Parte 11
QUESTIONARIO DE COMPORTAMENTOS DE LIDERANCA

Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinido quanto ao exercicio da sua
fun¢do como comandante. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no espago
respetivo. Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos. Note que se esta

a referir a si proprio.
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&
2 3
£ @
Comportamentos @ @
5 S
IS S
© Y]
IS (S
(5] (5]
1. |-
= =
) a
Eu: 0 1 2|13 |4 |56 |7]8]9]10
5.Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é 0 1 |213lals5|61]7]|8|9]il0
exigido
6.Encorajo a participagdo dos subordinados na producdo de ideias 0 L2345 6718|9110
7.Faco com que 0s outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo 0 1123 5167189110
8.Procuro conciliar as necessidades e aspiragGes dos meus subordinados 0 1 2131456 |78 09]1l0
com os objetivos da organizacgdo
9.Quando néo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza 0 L (213141516, 718]9/[10
10.Reconheco o desempenho eficaz 0 L 234|516 7189110
11.Visualizo o ambiente externo e interno da organizag&o 0 213141516, 71819/[10
12.Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situagdo 0 L 234|516 718)9]110
13.Tenho a capacidade para antever as situagdes 0 L2456 71819)110
14.Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os 0 1 21314156718l 9]10
objetivos a longo prazo
15.Implemento soluges para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo | 0 L2456 71819)110
16.Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus| 1 21314156718l 9]10
comportamentos
17.Na execucdo das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos | 1 21314156718l 9]10
meus subordinados
18.Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a 0 1 2131456 |78 9]10
organizacdo
19.Luto pela consecugao dos objetivos sem esmorecer 0 L (21314516 718]9][10
20.Soureto e integro tendo em consideragdo os meus principios eticoseos | 1 2131456 |78 9]10
deontologicos da organizagédo
21.Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento 0 1 2131456 |78 9|10
da missdo
22.Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para| 1 2131456 |78 9|10
alcangar os objetivos
23.Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica 0 L (21314516 718]9][10
24.Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestacées 0 234|567 189110
25.Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas 0 11213 S|161718)9/[10
26.Na reso]u_géo de conflitos, procuro agir como se fosse um mediadorenéo| 1 21314156718l 9]10
um adversario
27.Promovo a participagio dos subordinados na tomada de deciséo 0 L2334 156171819110
28.Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a missio 0 L2345 6718|9110
29.Trabalho em equipas multi e inter culturais com facilidade 0 L 213141516, 718]9/[10
30.Identifico problemas e procuro antecipar solucdes 0 L2314 567189110
31.Explico a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e fracos 0 L 234567189110
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32.Consigo promover nos outros elevados padrdes de acordo com os valores | 1 213141516178l 9]10
organizacionais

33.Admito sem rodeios os meus erros e falhas 0 1 (2|3 |4 |5|6|78]9]10
34.Transmito confianca aos subordinados nos momentos dificeis 0 1 2 3|4 |56 7]8]9]10
35.Desenvolvo nos outros o sentimento de uniéo e espirito de corpo 0 1 2|3 |4 5|6 789110
36.Falo com os outros de forma clara 0 1123|456 |7 |8]9]10
37.Incentivo a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes| 1 |213lal5|61]7]|8|9]il0
interesses

38.Tenho um discurso convincente 0 1123|4567 |8]9]10
39.Promovo o desenvolvimento das capacidades dos subordinados 0 1 213|456 |7 1819]10
40.Transmito calma aos meus subordinados nas condi¢@es de esforco 0 1 2|3 |4 5|6 789110
41.Promovo o trabalho conjunto baseado na confianga e na experiéncia 0 1 203141516 718719110
42.Tenho capacidade para executar o meu trabalho com eficécia 0 1 213|456 7]8]9]10
43.Mostro posi¢Bes de confianga nos meus julgamentos 0 1 213|456 |7 1819]10
44.Crio um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos outros 0 1 2314567189110
45.Ajo de forma a implementar as solucGes que resolvam os problemas 0 1 213141516 718719110
46.Tomo decisbes com o desacordo dos outros 0 1 213|456 |7 1819]10
47.Desperto nos outros um sentimento de referéncia 0 1 213|415 |6 | 7]8|9]10
48.Administro o tempo de forma eficaz 0 1 2|3 |4]|5]|6]7]|8|9]10
49.Na resolugéo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se escutaram | 0 1 2|3 |45 |6 789110
50.Néo tenho receio de manifestar a minha opiniéo, mesmo quando sintoa| | 1 21314156718l 9]10
hostilidade

51.Trabalho eficazmente nas varias situagdes 0 11213 5167 |8]9]10
52.Procuro perceber as necessidades e expectativas dos subordinados 0 1 213|456 |7 89]10
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Parte 111

€,

Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no espago respetivo.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Decorrente da minha agdo

Discordo totalmente
Concordo totalmente

=
[N
w
I
ol
o
~
oo
©
o

Eu:

53.Aumento nos outros o0 desejo para terem sucesso

54.Sou eficaz a responder as exigéncias
organizacionais

55.0s meus subordinados manifestam satisfacdo por
trabalhar comigo

56.Promovo na equipa o desenvolvimento de padrdes
além dos normais

57.Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho
dos outros

58.A satisfacdo no meu grupo é elevada

59.Faco os outros irem além das suas expectativas

60.Sou eficaz a liderar o grupo

61.Uso métodos de lideranga que satisfazem o meu
grupo

62.Aumento nos outros a vontade de se esforgarem
mais

63.Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante 0s
superiores hierarquicos

64.A forma como me relaciono satisfaz o grupo
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Parte IV
QUESTIONARIO DE DESEMPENHO

Apéndices

As questbes que se seguem pretendem avaliar o seu desempenho enquanto

comandante direto. Coloque duas vezes um “X” no espago respetivo para indicar o seu nivel

de concordancia com cada uma das afirmacdes que se seguem.

Como é:

Como deveria ser:

Concordo Totalmente

Concordo Bastante

Concordo

Discordo

Discordo Bastante
Discordo Totalmente

Descreve como
acha que
deveria estar a
desempenhar a
sua atual
funcéo

Descreve como
se V€ a si mesmo
no desempenho
da sua atual
funcéo

Concordo Totalmente
Concordo Bastante

Concordo

Discordo

Discordo Bastante

Discordo Totalmente

[E

N

w

SN

(6)]
»

1. Relno equipas apenas quando os meus
subordinados estdo igualmente aptos e
dispostos a realizar a tarefa em méos.

[y
N
w

SN

(&)

»

2. Asseguro-me de que as minhas equipas
recebem o0s recursos necessarios para que | 1 |2 |3
sejam bem-sucedidas.

3. Encorajo a participagdo ativade todosos | 1 | 2 | 3
membros da equipa.

4. Confio nos meus subordinados para que
estes ndo retirem proveitos injustos dos | 1 |2 |3
sistemas participativos que eu concebo.

5. Equipas por mim reunidas recebem da
minha parte comentérios especificos para |1 |2 |3
cada tarefa.

6. Concedo aos meus subordinados a
autoridade de alcangar objetivos utilizando | 1 | 2 | 3
0S meios que 0S mesmos considerem ser
mais eficazes.

7. Informo os meus subordinados do
propésito das tarefas que lhes sdo |1 2 |3
atribuidas.

8. Os meus subordinados veem o1 |2 |3
cumprimento de tarefas como algo valioso.
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9. Dou aconselhamento aos meus
subordinados em matérias de progressao na
carreira e oportunidades de educacéo, tanto
antes como depois de avaliagdes de
performance.

10. Eu e 0s meus subordinados estipulamos
mutualmente  objetivos  durante o
aconselhamento.

11. Depois de os aconselhar, monitorizo o
seu progresso, para lhes poder fornecer
comentarios Uteis.

12. Comunico abertamente com 0s meus
subordinados.

13. Previno a repeticdo de tarefas,
providenciando instru¢fes verbais claras e
compreensiveis.

14. Tomo a¢es apropriadas com base em
comentarios de outros.

15. Garanto que ndo haja discrepancias
entre as minhas comunicacGes verbais e
ndo-verbais.

16. Reporto eficazmente, seguindo a
hierarquia organizacional.

17. Desenvolvo e mantenho redes
profissionais.

18. Oriento subordinados de contextos
demograficos diferentes do meu.

19. Néo tolero comportamentos
discriminatorios entre 0s meus
subordinados.

20. Problemas relacionados com a moral
nao conduzem ao absenteismo entre o0s
meus subordinados.

21. Os meus subordinados ndo requerem
transferéncias devido a descontentamentos
com 0 nosso departamento.

22. Atendo a problemas relacionados com a
moral rapida e apropriadamente.

5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 16
5 |6
5 |6
5 |6
5 |6
5 16
5 16
5 1|6
5 1|6

112 |3
112 |3
112 |3
1 12 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
1 12 |3
112 |3
Terminou,

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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Apéndice D — Questionario de Subordinados

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE LIDERANCA E DESEMPENHO
Rouco (2012) e Leigh (2004)

Este questionario insere-se no &mbito do Trabalho de Investigacdo Aplicada (T1A),
Mestrado em Administracdo Militar da Academia Militar. O presente estudo esta
subordinado ao tema “ldentificacdo dos Comportamentos de Comando e Lideranca
para a Promocéo do Desempenho dos Subordinados”, e visa identificar a opinido dos
militares acerca desta tematica.

Este questionario é confidencial, os seus dados ndo serdo tratados individualmente e
serdo utilizados somente para fins estatisticos no ambito deste trabalho académico.

N&o se consideram respostas certas ou erradas. Seja sincero, o rigor das suas
respostas € fundamental para que os resultados deste estudo nos fornecam informacéo
verdadeira. Desta forma solicito a V. Ex.2 que me responda a este questionario que servira

de suporte para atingir os objetivos desta investigagéo.
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Muito obrigado pela sua colaboracéo, sem a qual ndo seria possivel a realizacéo
desta investigagao!
César Lopes
Asp Al AdMil
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Parte |
DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Quadro:
QP
RV/RC m

Civil [

2. Género: 3. Idade: 4. Grau Académico:

Feminino [0 20anosoumenos [ De3la35anos [ Ensino Bésico O
Masculino [0 De2la25anos [ Maisde35anos [ Ensino Secundario ]

De26a30anos [] Ensino Superior L]
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Parte 11
QUESTIONARIO DE COMPORTAMENTOS DE LIDERANCA

Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinido sobre o seu Comandante
direto. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no espago respetivo.
Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos. Note que se esta a referir

ao seu Comandante direto.
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3
£ T
Comportamentos @ )
5 S
1S IS
© ©
€ €
[«5) [«5)
1. P
= =
n n
O meu Comandante: 0 112|3|4|5|6 78| 91110
5.Atualiza as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que lhe €| o | 1 |2 |3 |4 |56 |7 |8] 9 |10
exigido
6.Encoraja a participacdo dos subordinados na producio de ideias 011|234 |5]6 718|910
7.Faz com que 0s outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo 011]2]3 516 |718] 9|10
8.Procura conciliar as necessidades e aspiragdes dos seus subordinados ol1l213l4]ls5l6|7]|8] 910
com os objetivos da organizacgdo
9.Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo com clareza 011|234 |5]6 718|910
10.Reconhece um desempenho eficaz 011|234 |5]6 718|910
11.Visualiza o ambiente externo e interno da organizagdo O 111234 |5]6 1718|910
12.Adapta 0s seus comportamentos as mudangas da situacdo O 111234 |5]6 1718|910
13.Tem a capacidade para antever as situacdes O 111234 |5]6 1718|910
14.Estuda os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os ol11213lalsl6l7|8] 910
objetivos a longo prazo
15.Implementa solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacianoseugrupo | 0 | 1 |2 (3|4 |5 |6 | 7|8 | 9 | 10
16.Procura em todos os momentos ser um exemplo através dos seus| o | 1 |2 (32|56 |7 18] 9 |10
comportamentos
17.Na execugéo das tarefas, da apoio sem remover a responsabilidadeaos| o | 1 |2 |3 |4 |5|6 |7 8| 9 |10
seus subordinados
18.Tem capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a ol1l1213l4a4]lsl6|7]|8] 910
organizacdo
19.Luta pela consecucéo dos objetivos sem esmorecer 011|234 |5]6 78] 9|10
20.E reto e integro tendo em consideragdo os seus principios éticos e os ol11213l4alsl6|7]|8] 910
deontol6gicos da organizagédo
21.Procura melhorar o seu desempenho e dos outros para 0 cumprimento ol1l1213l4a4]ls|6|7]|8] 910
da misséo
22.Procura desenvolver contactos com pessoas que podem contribuirparal o | 1 2 (3|4 |56 |7 |8] 9 | 10
alcangar os objetivos
23.Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica 011|234 |5]6 78] 9|10
24.D4 aos outros reconhecimento pelas suas prestacoes 011|234 |5]6 78] 9|10
25.Mantem com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas 0 11)2]3 516 (718] 9|10
26.Na reso]u_géo de conflitos, procura agir como se fosse um mediadorendo| o | 1 |2 32|56 |7 18] 9 | 10
um adversério
27.Promove a participacdo dos subordinados na tomada de decisao O 11123456 1718|910
28.Transmite aos seus subordinados a vontade para cumprir a missao 011|234 |5]6 1718|910
29.Trabalha em equipas multi e inter culturais com facilidade 011|234 |5]6 1718|910
30.Identifica problemas e procura antecipar solucdes 011|234 |5]6 1718|910
31.Explica a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e fracos O 11|23 ]4|5]6 718|910
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32.Consegue promover nos outros elevados padres de acordo comos| o | 1 2|34 |5 |6 |78 9 | 10
valores organizacionais

33.Admite sem rodeios os seus erros e falhas O |1 2|3]4|5]6 78| 9]|10
34.Transmite confianca aos subordinados nos momentos dificeis O |1 12|34 |5|6]|718]9]10
35.Desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo O (1231451678910
36.Fala com os outros de forma clara O | 1]2|3|4|5(6]7|8]9]10
37.Incentiva a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes| o | 1 |2 |3 |4 |56 |7 |8] 9 |10
interesses

38.Tem um discurso convincente O | 1]2|3|4|5(6]7|8]9]10
39.Promove o desenvolvimento das capacidades dos subordinados O | 1]2|3]4]|5(6 78] 9]10
40.Transmite calma aos seus subordinados nas condi¢des de esforgo O (1231451678910
41.Promove o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia 0O 1123|456 718|910
42.Tem capacidade para executar o seu trabalho com eficécia O|1]2|3|4|5|6|7]|8] 9]10
43.Mostra posigdes de confianca nos seus julgamentos O |1 ]2|3]4|5(6 718|910
44.Cria um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos outros O |1 (2|34 |5]6 |78 9|10
45.Age de forma a implementar as solugdes que resolvam os problemas O (123145161718 9]10
46.Toma decisdes com o desacordo dos outros O |1 ]2|3]4|5(6 718|910
47.Desperta nos outros um sentimento de referéncia O (112|314 5|6 ]|7]8]9]10
48.Administra o tempo de forma eficaz O |1 |2|3|4|5|6]|78] 910
49.Na resolugéo de conflitos, certifica-se que ambas as partes se escutaram | O | L | 2|3 |4 |51 6|78 9 |10
50.Néo tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando sente al o | 1 |2 |(3|4 5|6 |7 |8]| 9 | 10
hostilidade

51.Trabalha eficazmente nas vérias situactes O |11]2]3 516 (7]|8] 9|10
52.Procura perceber as necessidades e expectativas dos subordinados 0 112134 |5|6|7]8] 9 10
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Apéndices

Parte 111

€,

Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no espago respetivo.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Decorrente da acdo do seu Comandante

Discordo totalmente
Concordo totalmente

=
[N
w
I
ol
o
~
oo
©
o

O meu Comandante:

53.Aumenta nos outros o desejo para terem sucesso

54.E eficaz a responder as exigéncias
organizacionais

55.0s seus subordinados manifestam satisfacdo por
trabalhar consigo

56.Promove na equipa o desenvolvimento de padrdes
além dos normais

57.E eficaz a responder as necessidades de trabalho
dos outros

58.A satisfacdo no seu grupo é elevada

59.Faz os outros irem além das suas expectativas

60.E eficaz a liderar o grupo

61.Usa métodos de lideranca que satisfazem o seu
grupo

62.Aumenta nos outros a vontade de se esforgarem
mais

63.E eficaz a representar o seu grupo perante o0s
superiores hierarquicos

64.A forma como se relaciona satisfaz o grupo
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Parte IV
QUESTIONARIO DE DESEMPENHO

Apéndices

As questbes que se seguem pretendem avaliar o desempenho do seu Comandante

€, 9

direto. Coloque duas vezes um “x” no espago respetivo para indicar o seu nivel de

concordancia com cada uma das afirmacdes que se seguem.

Como é:

Como deveria ser:

Concordo Totalmente

Concordo Bastante

Concordo

Discordo

Discordo Bastante
Discordo Totalmente

Descreve como
acha que o seu
Comandante
deveria estar a
desempenhar a
sua atual
funcéo

Descreve como
vé 0 seu
Comandante no
desempenho da
sua atual
funcéo

Concordo Totalmente
Concordo Bastante

Concordo

Discordo

Discordo Bastante

Discordo Totalmente

[E

N

w

SN

(6)]
»

1. Relne equipas apenas quando oS Seus
subordinados estdo igualmente aptos e
dispostos a realizar a tarefa em méos

[y
N
w

SN

(&)

»

2. Assegura-se de que as suas equipas
recebem 0s recursos necessarios para que
sejam bem-sucedidas

3. Encoraja a participagéo ativade todosos | 1 | 2 | 3
membros da equipa

4. Confia nos seus subordinados para que
estes ndo retirem proveitos injustos dos | 1 |2 |3
sistemas participativos que concebe

5. Equipas por si reunidas recebem da sua
parte comentarios especificos para cada | 1 | 2
tarefa

6. Concede aos seus subordinados a
autoridade de alcangar objetivos utilizando | 1 | 2 | 3
0S meios que 0S mesmos considerem ser
mais eficazes.

7. Informa os seus subordinados do
propésito das tarefas que lhes sdo |1 2
atribuidas.

8. Os seus subordinados veem o1 |2 |3
cumprimento de tarefas como algo valioso.
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9. Da aconselhamento aos  seus
subordinados em matérias de progressao na
carreira e oportunidades de educacéo, tanto
antes como depois de avaliacdes de
performance.

10. Ele e os seus subordinados estipulam
mutualmente  objetivos  durante o
aconselhamento.

11. Depois de os aconselhar, monitoriza o
seu progresso, para lhes poder fornecer
comentarios Uteis.

12. Comunica abertamente com 0S Seus
subordinados.

13. Previne a repeticio de tarefas,
providenciando instru¢fes verbais claras e
compreensiveis.

14. Toma acdes apropriadas com base em
comentarios de outros.

15. Garante que ndo ha discrepancias entre
as suas comunicagfes verbais e ndo-
verbais.

16. Reporta eficazmente, seguindo a
hierarquia organizacional.

17. Desenvolve e mantem redes
profissionais.

18. Orienta subordinados de contextos
demogréaficos diferentes do seu.

19. Néo tolera comportamentos
discriminatorios entre 0s seus
subordinados.

20. Problemas relacionados com a moral
nao conduzem ao absenteismo entre 0s seus
subordinados.

21. Os seus subordinados ndo requerem
transferéncias devido a descontentamentos
com o seu departamento.

22. Atende a problemas relacionados com a
moral rapida e apropriadamente.

5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 1|6
5 16
5 |6
5 |6
5 |6
5 |6
5 16
5 16
5 1|6
5 1|6

112 |3
112 |3
112 |3
1 12 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
112 |3
1 12 |3
112 |3
Terminou,

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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Apéndice E — Dimensdes de Lideranca com Alpha de Cronbach — Preé-teste

Tabela n.° 8 — Dimensoes de lideranca com Alpha de Cronbach — Pré-teste

(LPEM)

execucdo das tarefas.

. . L Alpha de
Dimensoes Descricéo Itens
Cronbach
. . Capacidade para influenciar e motivar os subordinados através da | 10, 15, 16,
Orientagéo para | jntegridade e exemplo, otimismo e entusiasmo, determinacio e 19. 20 21
a Missdo Através | Perseveranca, autocontrolo e autoconfianga, aptiddo tecnica, T
capacidade de resolucdo de problemas, para obter com eficiéncia e | 24, 25, 28, 0,88
doExemploe | eficicia desempenhos para cumprir a missio e, dando-lhes 34.42. 43
Etica (OMCT) | reconhecimento pelas suas prestacdes. ’ 45’ ‘
Tomada de Capacidade para tomar decises com coragem e confianga em
o qualquer situacdo e implementar com eficécia as solugbes para 9, 23, 30,
Decisao e cumprir os objetivos dentro dos prazos estabelecidos mesmo com a
o S - 38, 46, 48, 0,92
Planeamento hostilidade dos outros e comunica-las de forma assertiva aos seus
subordinados. 50, 51,
(TDP)
Viséo do Capacidade para avaliar o ambiente interno e externo a organizagio
Ambiente e adequar os recursos disponiveis para cumprir os objetivos alongo | 5 11 12,
prazo, assim como atualizar as capacidades e adaptar os seus 0,96
Externoe comportamentos para ser eficaz nas diferentes situacGes. 13,14,18
Interno (VISM)
Capacidade para desenvolver nos subordinados um sentimento de
unido e espirito de corpo através de uma comunicagdo aberta,
Coesao e promovendo o trabalho conjunto baseado na confianca e 29,31, 32,
experiéncia, e desenvolvendo as capacidades de cada subordinado
Ll e procurando ser um elemento de referéncia e estabilidade para se 88,98 28 0,90
Equipa (CTET) | obterem os desempenhos de acordo com os padrdes organizacionais | 40, 41, 47
respeitando as crencas, valores e tradi¢6es culturais dos outros.
Gestao de Capacidade para resolver os conflitos sempre que ha diferentes
. interesses através da transparéncia e apoiar 0s outros no 22,26, 33,
Conflitos ; e . ) h 0,94
cumprimento dos objetivos num clima de confianca e respeito. 37, 44, 49
(GCOM)
Lideranca Capacidade para envolver os subordinados e ter consideracédo pelas
Participativae | Suas sugestdes na tomada de decis&o, assim como procurar alinhar | 6 7 8, 17,
. 0S seus interesses com os da organizagdo, responsabilizando-os pela 0,96
Envolvimento 27,52

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)
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Apéndice F — Fatores Critério com Alpha de Cronbach — Preé-teste

Tabela n.° 9 — Fatores critério com Alpha de Cronbach — Pré-teste

Esforco Capacidade de motivar os seguidores, através de uma visdo
L inspiradora, valores e comportamento ético, a aceitarem o0s 53, 56, 59,
Extraordinario h - - - 0,92
desafios e a terem desempenhos acima das realizagdes previstas. 62
(EEXT)
Capacidade de satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos | 54 57 60,
Satisfacdo (SATIS) | de lideranca utilizados. 63 0,94
Capacidade de imprimir nos subordinados capacidade de | 55 58 61,
Eficacia (EFIC) organizacao e motivagdo. ” 0,91

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)
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Apéndice G — Competéncias de Desempenho Real com Alpha de Cronbach

— Pré-teste

Tabela n.° 10 — Competéncias de desempenho real com Alpha de Cronbach — Pré-teste

. ~ . Alpha de
Dimenséo Descricao Itens
Cronbach
UrEzEl et Capacidade de formar e manter equipas para alcangar os objetivos 24 Eh 4D 0,89
Equipa (TE) organizacionais. 6
Motivagao Capacidade de fazer com que os subordinados fagam contribuic6es 7,8 0,97
(MOTIV) Uteis para alcancar os objetivos.
Aconselhamento Capacidade de aconselhar os subordinados quanto ao desempenho | g 10,11 0,88
de Carreira (AC) | e desenvolvimento profissional.
CElNRIEEE Capacidade de dialogar abertamente e confidencialmente de forma 0 8 d 0,85
(COMU) profissional. 15, 16
Relagges Capacidade de estabelecer relagdes profissionais com todos os | 17 18 19 0,98
Profissionais (RP) | subordinados.
Motivagao e
Qualidade de Vida Capacidade de melhorar e manter uma percecdo positiva da | 20 21,22 0,92
no Trabalho qualidade de vida no trabalho.
(MQVT)

Fonte: Adaptado de Leigh (2004)
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Apéndice H— Competéncias de Desempenho Ideal com Alpha de Cronbach

— Pré-teste

Tabela n.° 11 — Competéncias de desempenho ideal com Alpha de Cronbach — Pré-teste

. . L Alpha de
Dimenséo Descricao Itens
Cronbach
Llelelio € Capacidade de formar e manter equipas para alcancar 0s SRR 0,95
Equipa (TE) objetivos organizacionais. 6
Motivagao Capacidade de fazer contribuigbes Gteis para alcangar os 7,8 0,99
(MOTIV) objetivos.
Aconselhamento Capacidade de aconselhar os subordinados quanto ao 9,10, 11 0,95
de Carreira (AC) | desempenho e desenvolvimento profissional.
Comunicagao Capacidade de dialogar abertamente e confidencialmente de 12,13, 14 0,95
(COMU) forma profissional. 15, 16
Relactes Capacidade de estabelecer relag@es profissionais com todos os 17,18, 19 0,98
Profissionais (RP) | subordinados.
Motivagao e
Qualidade de Vida Capacidade de melhorar e manter uma percegéo positiva da 20,21, 22 0,92
no Trabalho qualidade de vida no trabalho.
(MQVT)

Fonte: Adaptado de Leigh (2004)
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Apéndice | — Total de Efetivos

Tabela n.° 12 — Totais de Militares que Preenchem os Requisitos para o Estudo

Totais de Efetivos
Oficiais EPS 7
Oficiais MM 4
Sargentos 24
Pracas 231
Civis 97
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Apéndice J — Total de Efetivos do Estudo

Tabela n.° 13 — Totais de Militares que Participaram no Estudo

Totais de Efetivos do Estudo
Oficiais EPS 7
Oficiais MM 2
Sargentos 16
Pracas 157
Civis 27
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Apéndice K — Dados Sociodemogréficos

Género

Masculino Feminino

Figura n.° 3 — Género dos Militares

HabilitacOes Literarias

Ensino Secundario m Ensino Basico

® Ensino Superior

Figura n.° 4 — HabilitagGes Literarias dos Militares
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21-25 m26-30 m31-35

Figura n.° 5 — Idade dos Militares

RC/RV mCivil mQP

Figura n.° 6 — Quadro dos Militares

Ap29



Apéndices

Apéndice L — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes

Visao do Ambiente Externo e Interno

Capacidade para diagnosticar as
oportunidades externas a organizacao

Estudar os recursos disponiveis para

identificar formas de alcancar os objetivos
a longo prazo

Capacidade para antever as situacdes

Adaptar os comportamentos as mudancas
da situacao

Visualizar o ambiente externo e interno da
organizacao

Atualizar as capacidades para fazer com 7,8
eficacia o trabalho que é exigido 7.1

6 62 64 66 68 7 72 74 76 78 8

m Subordinados Comandantes

Figura n.° 7 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimensdo “Visdo do Ambiente Externo
e Interno”
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Lideranca Participativa e Envolvimento

Procurar perceber as necessidades e
expectativas dos subordinados

Promover a participacao dos subordinados na
tomada de decisdo

Na execucdo das tarefas, dar apoio sem
remover a responsabilidade aos subordinados

Procurar conciliar as necessidades e
aspiracdes dos subordinados com os
objetivos da organizacao

Fazer com que 0s outros se sintam fortes e
importantes dentro do grupo

Encorajar a participagéo dos subordinados na 7,6
producéo de ideias 78

6 6,5 7 7,5

Subordinados Comandantes

Apéndices

Figura n.° 8 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimensdo “Lideranga Participativa e

Envolvimento”
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Apéndices

Tomada de Decisao e Planeamento

g e~ 7,3
Trabalhar eficazmente nas varias situacées :

78

Néo ter receio de manifestar a opiniao, 7,3
mesmo quando se sente hostilidade 7,9

- _ 1,7
Administrar o tempo de forma eficaz

Tomar decisdes com o desacordo dos outros

Ter um discurso convincente

Identificar problemas e procurar antecipar
solucBes

Analisar os problemas em tempo oportuno e
de forma sistematica

Quando nao se esta de acordo, saber dizé-lo
com clareza ]

0

Subordinados Comandantes

Figura n.° 9 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimensao “Tomada de Deciséo e
Planeamento”
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Gestao de Conflitos

Na resolucéo de conflitos, certificar-se que
ambas as partes se escutaram

Criar um clima de confianca e de respeito
pelas ideias dos outros

Incentivar a resolugdo construtiva dos
conflitos quando ha diferentes interesses

Admitir sem rodeios os seus erros e falhas

Na resolucéo de conflitos, procurar agir como
se fosse um mediador e ndo um adversario

Procurar desenvolver contactos com pessoas
que podem contribuir para alcangar os
objetivos

Subordinados

6,2 64 66 6,8

72

Comandantes

Apéndices

72 74 76 78 8

Figura n.® 10 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimenséo “Gestdo de Conflitos”
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Orientacao para a Missao Através do
Exemplo e da Etica

Agir de forma a implementar as solucdes que |
resolvam os problemas ]

Mostrar posicoes de confianca nos seus |
julgamentos ]

Ter capacidade para executar o0 seu trabalho !
com eficacia

Transmitir confianga aos subordinados nos
momentos dificeis

Transmitir aos subordinados a vontade para
cumprir a missao

Manter com clareza o raciocinio perante as
situacdes adversas

Dar aos outros reconhecimento pelas suas
prestacoes

Procurar melhorar o seu desempenho e dos
outros para o0 cumprimento da missdo

Ser reto e integro tendo em consideracéo 0s
seus principios éticos e os deontoldgicos da
organizacado

Lutar pela consecucdo dos objetivos sem
esmorecer

Procurar em todos 0s momentos ser um
exemplo através dos comportamentos

Implementar solucGes para melhorar a
eficiéncia e eficacia no grupo

Reconhecer o desempenho eficaz

0 1 2 3 4 5

Subordinados Comandantes

Figura n.° 11 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimenséo “Orientagdo para a Missao
através do Exemplo e da Etica”
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Coesao e Trabalho de Equipa

Despertar nos outros um sentimento de |
referéncia ]

Promover o trabalho conjunto baseado na
confianca e na experiéncia

Transmitir calma aos subordinados nas
condicdes de esforco

Promover o desenvolvimento das capacidades
dos subordinados

Falar com os outros de forma clara

Desenvolver nos outros o sentimento de uniao
e espirito de corpo

Conseguir promover nos outros elevados
padrdes de acordo com os valores
organizacionais

Explicar a cada um dos subordinados quais 0s
pontos fortes e fracos

Trabalhar em equipas multi e inter culturais |
com facilidade ]

0 1 2 3 4

Subordinados Comandantes

Figura n.° 12 — Valores Médios dos Comportamentos dos Comandantes na Dimenséo “Coesdo e Trabalho de
Equipa”
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Apéndice M — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca por Comandantes

Tabela n.° 14 — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca por Comandantes
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VISM
Cmdt 1 Cmdt2 mCmdt3 mCmdt4 Cmdt 5 Cmdt 6 Cmdt 7 Cmdt 9

Figura n.® 13 — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca por Comandantes
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Apéndice N — Valores Medios das Dimensfes de Lideranca Quanto ao

Quadro dos Militares

Tabela n.° 15 — Valores Médios das Dimensoes de Lideranga Quanto ao Quadro dos Militares

RC/RV mCivis

VISM
7,8
7,6
74
72
7
6,8
6,6
6,4

Figura n.° 14 — Valores Médios das Dimensdes de Lideranca por Quanto ao Quadro dos Militares
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Apéndice O — Valores Médios dos Fatores dos Comandantes

Esforco Extraordinario

Aumentar nos outros a vontade de se
esforcarem mais

Fazer os outros irem além das suas
expectativas

Promover na equipa o
desenvolvimento de padrdes além dos
normais

Aumentar nos outros o desejo para
terem sucesso

6,5 7 7,5

m Subordinados Comandantes

Figura n.° 15 — Valores Médios dos Fatores dos Comandantes no Fator Critério “Esforco Extraordinario”
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Eficacia

Ser eficaz a representar o grupo perante
0s superiores hierarquicos

Ser eficaz a liderar o grupo

Ser eficaz a responder as necessidades
de trabalho dos outros

Ser eficaz a responder as exigéncias
organizacionais 84

72 74 76 78 8 82 84

Subordinados Comandantes

Figura n.° 16 — Valores Médios dos Fatores dos Comandantes no Fator Critério “Eficacia”

Satisfacao

A forma como se relaciona satisfaz o
grupo

Usar métodos de lideranca que
satisfazem o grupo

A satisfacdo no grupo é elevada

Os subordinados manifestam satisfacao
por trabalhar consigo

0 2 4

Subordinados Comandantes

Figura n.® 17 — Valores Médios dos Fatores dos Comandantes no Fator Critério “Satisfacdo”

8,6 8,8
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Apéndice P — Valores Médios dos Fatores Criterio por Comandante

Tabela n.° 16 — Valores Médios dos Fatores Critério por Comandantes

8,03

8,06 - 7,87 ‘ 8,02 ‘ 7,80

7,81 8,15 7,89 8,04 8,06 8,24 7,93
7,63 7,71 7,74 7,67 7,61

SATIS
EFIC

7,58 7,37
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Fatores Critério por Comandante

Lo
(92)

; S
[oe]
o N
S & ©
oo OO

(@)
0
N~

Cmdt 1 Cmdt2 mCmdt3 mCmdt4 Cmdt5 Cmdt 6 Cmdt 7 Cmdt 8 Cmdt 9

Figura n.° 18 — Valores Médios dos Fatores Critério por Comandantes
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Apéndice Q — Valores Médios dos Fatores Critério Quanto ao Quadro dos

Militares

Tabela n.° 17 — Valores Médios dos Fatores Critério Quanto ao Quadro dos Militares

Figura n.° 19 — Valores Médios dos Fatores Critério por Quanto ao Quadro dos Militares
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Apéndice R — Valores Médios das Acdes de Desempenho Real dos

Comandantes

Trabalho de Equipa - Real

Conceder aos subordinados a autoridade
de alcancar objetivos utilizando 0s meios 24
que 0s mesmos considerem ser mais
eficazes

Tecer comentarios especificos para cada
tarefa aos membros da equipa

Confiar nos subordinados para que estes
ndo retirem proveitos injustos dos
sistemas participativos que concebe

Encorajar a participacao ativa de todos 0s
membros da equipa

Assegurar-se que as equipas recebem os
recursos necessarios para gque sejam bem-
sucedidas

Reunir equipas apenas quando 0s

subordinados estdo igualmente aptos e
dispostos a realizar a tarefa em méaos

m Subordinados Comandantes

Figura n.° 20 — Valores Médios das Acdes de Desempenho Real para a Competéncia “Trabalho de Equipa”
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Motivacao- Real

Fazer com que os subordinados vejam o
cumprimento de tarefas como algo
valioso

Informar os subordinados do propdsito
das tarefas que Ihes sdo atribuidas

0 0,5 1 143

Subordinados Comandantes

Figura n.° 21 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Real para a Competéncia “Motiva¢io”

Aconselhamento de Carreira - Real

Depois aconselhar os subordinados, 2,52
monitorizar o seu progresso, para lhes
poder fornecer comentarios Uteis 1,89

Estipular objetivos durante o 2,13

aconselhamento aos subordinados

Dar aconselhamento aos subordinados em
matérias de progressao na carreira e
oportunidades de educacao, tanto antes
como depois de avaliagdes de 1,67
performance

NGO 2 25 3 35

m Subordinados Comandantes

Figura n.® 22 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Real para a Competéncia “Aconselhamento de
Carreira”
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Comunicacao

Reportar eficazmente, seguindo a
hierarquia organizacional

Garantir que ndo haja discrepancias entre
comunicacdes verbais e ndo-verbais

Tomar acOes apropriadas com base em
comentarios de outros

Previnir a repeticao de tarefas,
providenciando instrucdes verbais claras
e compreensiveis

Comunicar abertamente com 0s 2,05
subordinados 1,33

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

m Subordinados Comandantes

Figura n.° 23 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Real para a Competéncia “Comunicag¢io”

Relacdes Profissionais- Real

N&o tolerar comportamentos
discriminatorios entre os subordinados

Orientar subordinados de contextos

demograficos diferentes do seu

Desenvolver e manter redes profissionais 58 2,33

0 0,5 1 143

® Subordinados Comandantes

Figura n.° 24 — Valores Médios das Ac¢des de Desempenho Real para a Competéncia “Rela¢des Profissionais”
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Moral e Qualidade de Vida no Trabalho -
Real

Atender a problemas relacionados com a
moral rapida e apropriadamente

Verificar ques os subordinados néo
requerem transferéncias devido a
descontentamentos com o departamento

Fazer com que problemas relacionados
com a moral ndo conduzam ao
absenteismo entre os subordinados

0 0,5 1 1,5

Subordinados Comandantes

Figura n.° 25 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Real para a Competéncia “Moral e Qualidade de Vida
no Trabalho”
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Apéndice S — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real por Comandantes

Tabela n.° 18 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real por Comandantes
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Competéncias de Desempenho Real por Comandante

Cmdt2 mCmdt3 mCmdt4 Cmdt 5 Cmdt 6 Cmdt 7 Cmdt 8

Figura n.° 26 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real por Comandantes
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Apéndice T — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real

Quanto ao Quadro dos Militares

Tabela n.° 19 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real Quanto ao Quadro dos Militares

RC/RV mCivis

TE

Figura n.° 27 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real por Quanto ao Quadro dos Militares
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Apéndice U — Valores Médios das Acbes de Desempenho Ideal dos

Comandantes

Trabalho de Equipa - ldeal

Conceder aos subordinados a autoridade
de alcancar objetivos utilizando os meios
gue 0s mesmos considerem ser mais
eficazes

Equipas reunidas recebem da sua parte
comentarios especificos para cada tarefa

Confiar nos subordinados para que estes
n&o retirem proveitos injustos dos
sistemas participativos que conceber

Encorajar a participagédo ativa de todos
0s membros da equipa

Assegurar-se que as equipas recebem os
recursos necessarios para que sejam
bem-sucedidas

Rednir equipas apenas quando 0s
subordinados estdo igualmente aptos e
dispostos a realizar a tarefa em maos

0 05 1 15 2

m Subordinados Comandantes

Figura n.° 28 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Ideal para a Competéncia “Trabalho de Equipa”
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Motivacao- ldeal

Os subordinados veem o cumprimento de
tarefas como algo valioso

Informa os subordinados do proposito
das tarefas que lhes séo atribuidas

0 02040608 1 121416 18

Subordinados Comandantes

Figura n.° 29 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Ideal para a Competéncia “Motivagio”

Aconselhamento de Carreira - ldeal

Depois aconselhar os subordinados,
monitorizar o seu progresso, para lhes
poder fornecer comentarios Uteis

Estipular objetivos durante o
aconselhamento aos subordinados

Dar aconselhamento aos subordinados em
matérias de progressao na carreira e
oportunidades de educacdo, tanto antes
como depois de avaliagdes de
performance

0,5 1 1,5

Subordinados Comandantes

Figura n.° 30 — Valores Médios das Acdes de Desempenho Ideal para a Competéncia “Aconselhamento de
Carreira”
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Comunicacao - ldeal

Reportar eficazmente, seguindo a
hierarquia organizacional

Garantir que ndo haja discrepancias entre
comunicagdes verbais e nao-verbais

Tomar agdes apropriadas com base em
comentarios de outros

Previnir a repeticdo de tarefas,
providenciando instrucdes verbais claras
e compreensiveis

Comunicar abertamente com 0s 1,62
subordinados 1,89

0 0,5 1 11d3)

® Subordinados Comandantes

Figura n.° 31 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Ideal para a Competéncia “Comunicacio”

Relacbes Profissionais - ldeal

N&o tolerar comportamentos
discriminatorios entre os subordinados

Orientar subordinados de contextos

demogréficos diferentes do seu

Desenvolver e manter redes profissionais

0 0,5 1

® Subordinados Comandantes

Figura n.° 32 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Ideal para a Competéncia “Relacdes Profissionais”
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Moral e Qualidade de Vida no Trabalho -
Ideal

Atender a problemas relacionados com a
moral rapida e apropriadamente

Os subordinados néo requerem
transferéncias devido a
descontentamentos com o departamento

Problemas relacionados com a moral nao 1,61
conduzem ao absenteismo entre o0s
subordinados 1,22

0 0,5 1 1143

Subordinados Comandantes

Figura n.° 33 — Valores Médios das A¢des de Desempenho Ideal para a Competéncia “Moral e Qualidade de Vida
no Trabalho”
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Apéndice V — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal por Comandantes

Tabela n.° 20 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal por Comandantes

TE
MOT 1,88
AC 1,87
COMU
RP 1,87
MQVT 1,85

1,56
1,38

1,45

1,46

1,93

1,78

1,69 1,58 1,83 1,70 1,60
1,57 1,43 1,78 1,64 1,50
1,57 1,51 1,75 1,67 1,48
1,63 1,50 1,73 1,60 1,51
1,56 1,45 1,80 1,70 1,50
1,59 1,49 1,74 1,61 1,48
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Competéncias de Desempenho por Comandante - Ideal

Cmdt2 mCmdt3 mCmdt4 Cmdt 5 Cmdt 6 Cmdt 7 Cmdt 8

Figura n.° 34 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal por Comandantes
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Apéndice W — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal

Quanto ao Quadro dos Militares

Tabela n.° 21 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Ideal Quanto ao Quadro dos Militares

Figura n.° 35 — Valores Médios das Competéncias de Desempenho Real por Quanto ao Quadro dos Militares
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Apéndice X — Comparacado Multipla de Médias de Dimensdes de Lideranca

Entre Comandantes

Tabela n.° 22 — Comparacao Mdltipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensdo “Coesdo e Trabalho de

Equipa”

Coesao e
Trabalho de
Equipa

Comandante 1

Comandante 1

Comandante 2

0,994

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,764

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,898

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,895

Comandante 9

1,000

Comandante 2

Comandante 1

0,994

Comandante 2

Comandante 3

0,977

Comandante 4

0,997

Comandante 5

0,999

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,975

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 3

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,977

Comandante 3

Comandante 4

0,629

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,808

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,804

Comandante 9

0,997

Comandante 4

Comandante 1

0,764

Comandante 2

0,997

Comandante 3

0,629

Comandante 4

Comandante 5

0,876
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Coesao e
Trabalho de
Equipa

Comandante 4

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,602

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,983

Comandante 5

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,999

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,876

Comandante 5

Comandante 6

0,959

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,957

Comandante 9

1,000

Comandante 6

Comandante 1

0,898

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,808

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,959

Comandante 6

Comandante 7

0,791

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,997

Comandante 7

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,975

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,602

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,791

Comandante 7

Comandante 8

0,788

Comandante 9

0,997

Comandante 8

Comandante 1

0,895

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,804

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,957

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,788

Comandante 8

Comandante 9

0,997

Comandante 9

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,997

Comandante 4

0,983

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,997

Comandante 7

0,997

Comandante 8

0,997

Comandante 9
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Tabela n.° 23 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensio “Gestio de Conflitos”

Gestao de
Conflitos

Comandante 1

Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,996
Comandante 1 Comandante 5 0,998
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,999
Comandante 8 0,926
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000

Comandante 2

Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,997
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000

Comandante 3

Comandante 4 0,995
Comandante 3 Comandante 5 0,997
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,999
Comandante 8 0,916
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,996
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,995

Comandante 4

Comandante 4 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,995
Comandante 7 1,000
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,999
Comandante 5 Comandante 1 0,998
Comandante 2 1,000
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Gestao de
Conflitos

Comandante 5

Comandante 3

0,997

Comandante 4

1,000

Comandante 5

Comandante 6

0,998

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 6

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,995

Comandante 5

0,998

Comandante 6

Comandante 7

0,999

Comandante 8

0,920

Comandante 9

1,000

Comandante 7

Comandante 1

0,999

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,999

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,999

Comandante 7

Comandante 8

0,999

Comandante 9

1,000

Comandante 8

Comandante 1

0,926

Comandante 2

0,997

Comandante 3

0,916

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,920

Comandante 7

0,999

Comandante 8

Comandante 9

0,963

Comandante 9

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,999

Comandante 5

1,000

Comandante 6

1,000

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,963

Comandante 9
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Tabela n.° 24 — Comparac¢io Multipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensio “Lideranca Participativa e

Envolvimento”

Comandante 1
Comandante 2 0,833
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,938
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,901
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,783
Comandante 9 0,762
Comandante 1 0,833
Comandante 2 ;
Comandante 3 0,982
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 0,975
lee ran ga Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,988
oo 0 Comandante 8 1,000
Part|C| patlva Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
e Comandante 2 0,982
Comandante 3 _
- Comandante 4 0,998
ENVoIVIMeNto | comandantes —Comandanes 1,000
Comandante 6 0,994
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,969
Comandante 9 0,960
Comandante 1 0,938
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,998
Comandante 4 _
Comandante 4 Comandante 5 0,997
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,999
Comandante 8 1,000
Comandante 9 1,000
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Lideranca
Participativa
e

Envolvimento

Comandante 5

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,975

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,997

Comandante 5

Comandante 6

0,991

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,958

Comandante 9

0,948

Comandante 6

Comandante 1

0,901

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,994

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,991

Comandante 6

Comandante 7

0,997

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 7

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,988

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,999

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,997

Comandante 7

Comandante 8

0,978

Comandante 9

0,970

Comandante 8

Comandante 1

0,783

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,969

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,958

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,978

Comandante 8

Comandante 9

1,000

Comandante 9

Comandante 1

0,762

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,960

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,948

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,970

Comandante 8

1,000

Comandante 9
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Tabela n.° 25 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensio “Orientacio Para a Miss&o

Orientacao
paraa
Missao

Atraves do

Exemplo e

da Etica

Através do exemplo e da Etica”

Comandante 1

Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,974
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,992
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,924
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000

Comandante 2

Comandante 3 0,999
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,997
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,999

Comandante 3

Comandante 4 0,945
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,980
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,869
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,974
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,945

Comandante 4

Comandante 4

Comandante 5 0,999
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,988
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,965
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Orientacao
paraa
Missao

Através do

Exemplo e

da Etica

Comandante 5

Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,999

Comandante 5

Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,992
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,992
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,980
Comandante 4 1,000
Comandante 6 Comandante 5 1,000

Comandante 6

Comandante 7 0,997
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,989
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,988
Comandante 7 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,997

Comandante 7

Comandante 8 0,952
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,924
Comandante 2 0,997
Comandante 3 0,869
Comandante 4 1,000
Comandante 8 Comandante 5 0,992
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,952
Comandante 8
Comandante 9 0,904
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,965
Comandante 9 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,989
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,904

Comandante 9
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Tabela n.° 26 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensio “Tomada de Decisio e

Planeamento”

Comandante 1
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,998
Comandante 4 0,979
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,878
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,992
Comandante 9 0,944
Comandante 1 1,000
Comandante 2 ;
Comandante 3 0,976
Comandante 4 0,998
Comandante 2 Comandante 5 0,989
Comandante 6 0,962
Comandante 7 1,000
Tomada de Comandante 8 0,999
. . Comandante 9 0,795
DGClsaO e Comandante 1 0,998
Comandante 2 0,976
Comandante 3 _
P Ianeamento Comandante 4 0,644
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,396
Comandante 7 0,998
Comandante 8 0,758
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,979
Comandante 2 0,998
Comandante 3 0,644
Comandante 4 _
Comandante 4 Comandante 5 0,729
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,971
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,290
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Tomada de
Decisao e

Planeamento

Comandante 5

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,989

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,729

Comandante 5

Comandante 6

0,479

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,827

Comandante 9

0,999

Comandante 6

Comandante 1

0,878

Comandante 2

0,962

Comandante 3

0,396

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,479

Comandante 6

Comandante 7

0,846

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,141

Comandante 7

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,998

Comandante 4

0,971

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,846

Comandante 7

Comandante 8

0,988

Comandante 9

0,937

Comandante 8

Comandante 1

0,992

Comandante 2

0,999

Comandante 3

0,758

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,827

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,988

Comandante 8

Comandante 9

0,409

Comandante 9

Comandante 1

0,944

Comandante 2

0,795

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,290

Comandante 5

0,999

Comandante 6

0,141

Comandante 7

0,937

Comandante 8

0,409

Comandante 9
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Tabela n.° 27 — Comparaciio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Dimensdo “Visdo do Ambiente

Visao do
Ambiente
Externo e

Interno

Externo e Interno”

Comandante 1

Comandante 2 0,998
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,961
Comandante 1 Comandante 5 0,995
Comandante 6 0,982
Comandante 7 0,993
Comandante 8 0,470
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,998

Comandante 2

Comandante 3 0,990
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,895
Comandante 9 0,994
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,990

Comandante 3

Comandante 4 0,910
Comandante 3 Comandante 5 0,983
Comandante 6 0,953
Comandante 7 0,977
Comandante 8 0,346
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,961
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,910

Comandante 4

Comandante 4

Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,979
Comandante 9 0,936
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Visao do
Ambiente
Externo e

Interno

Comandante 5

Comandante 1 0,995
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,983
Comandante 4 1,000

Comandante 5

Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,940
Comandante 9 0,989
Comandante 1 0,982
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,953
Comandante 4 1,000
Comandante 6 Comandante 5 1,000

Comandante 6

Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,970
Comandante 9 0,968
Comandante 1 0,993
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,977
Comandante 4 1,000
Comandante 7 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000

Comandante 7

Comandante 8 0,940
Comandante 9 0,985
Comandante 1 0,470
Comandante 2 0,895
Comandante 3 0,346
Comandante 4 0,979
Comandante 8 Comandante 5 0,940
Comandante 6 0,970
Comandante 7 0,940

Comandante 8

Comandante 9 0,402
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,994
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,936
Comandante 9 Comandante 5 0,989
Comandante 6 0,968
Comandante 7 0,985
Comandante 8 0,402

Comandante 9
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Apéndice Y — Comparagdo Multipla de Medias de Competéncias de

Desempenho Entre Comandantes

Tabela n.° 28 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Aconselhamento de

Carreira”

Aconselhamento

de Carreira

Comandante 1

Comandante 1

Comandante 2

0,994

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,917

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 2

Comandante 1

0,994

Comandante 2

Comandante 3

0,997

Comandante 4

0,997

Comandante 5

1,000

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,974

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,994

Comandante 3

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,997

Comandante 3

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,937

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 4

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,997

Comandante 3

1,000

Comandante 4

Comandante 5

1,000
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Aconselhamento

de Carreira

Comandante 4

Comandante 6

0,932

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 5

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

Comandante 6

0,981

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 6

Comandante 1

0,917

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,937

Comandante 4

0,932

Comandante 5

0,981

Comandante 6

Comandante 7

0,807

Comandante 8

0,991

Comandante 9

0,917

Comandante 7

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,974

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,807

Comandante 7

Comandante 8

0,999

Comandante 9

1,000

Comandante 8

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,991

Comandante 7

0,999

Comandante 8

Comandante 9

1,000

Comandante 9

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,994

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,917

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9
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Tabela n.° 29 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Comunicacio”

Comunicacao

Comandante 1

Comandante 2 0,769
Comandante 3 0,984
Comandante 4 1,000
Comandante 1 Comandante 5 0,842
Comandante 6 0,669
Comandante 7 0,999
Comandante 8 0,827
Comandante 9 0,999
Comandante 1 0,769

Comandante 2

Comandante 3 0,999
Comandante 4 0,913
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,978
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,991
Comandante 1 0,984
Comandante 2 0,999

Comandante 3

Comandante 4 0,999
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,997
Comandante 7 1,000
Comandante 8 1,000
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,913
Comandante 3 0,999

Comandante 4

Comandante 4 Comandante 5 0,953
Comandante 6 0,842
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,946
Comandante 9 1,000
Comandante 5 Comandante 1 0,842
Comandante 2 1,000
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Comunicacao

Comandante 5

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,953

Comandante 5

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,990

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,996

Comandante 6

Comandante 1

0,669

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,997

Comandante 4

0,842

Comandante 5

1,000

Comandante 6

Comandante 7

0,949

Comandante 8

1,000

Comandante 9

0,975

Comandante 7

Comandante 1

0,999

Comandante 2

0,978

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,990

Comandante 6

0,949

Comandante 7

Comandante 8

0,989

Comandante 9

1,000

Comandante 8

Comandante 1

0,827

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,946

Comandante 5

1,000

Comandante 6

1,000

Comandante 7

0,989

Comandante 8

Comandante 9

0,996

Comandante 9

Comandante 1

0,999

Comandante 2

0,991

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,996

Comandante 6

0,975

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,996

Comandante 9
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Tabela n.° 30 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Moral e Qualidade de
Vida no Trabalho”

Comandante 1
Comandante 2 0,974
Comandante 3 0,954
Comandante 4 1,000
Comandante 1 Comandante 5 0,796
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,992
Comandante 8 0,995
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,974
Comandante 2 ;
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,991
Comandante 2 Comandante 5 1,000
M 0 r-al e Comandante 6 1,000
Comandante 7 1,000
. Comandante 8 1,000
Qual Idade de Comandante 9 0,998
. Comandante 1 0,954
V| d ano Comandante 2 1,000
Comandante 3 _
Comandante 4 0,981
T rab al hO Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,999
Comandante 7 1,000
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,993
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,991
Comandante 3 0,981
Comandante 4 _
Comandante 4 Comandante 5 0,863
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,998
Comandante 8 0,999
Comandante 9 1,000
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Moral e
Qualidade de
Vida no
Trabalho

Comandante 5

Comandante 1

0,796

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,863

Comandante 5

Comandante 6

0,968

Comandante 7

0,998

Comandante 8

0,997

Comandante 9

0,932

Comandante 6

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,999

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,968

Comandante 6

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 7

Comandante 1

0,992

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,998

Comandante 5

0,998

Comandante 6

1,000

Comandante 7

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 8

Comandante 1

0,995

Comandante 2

1,000

Comandante 3

1,000

Comandante 4

0,999

Comandante 5

0,997

Comandante 6

1,000

Comandante 7

1,000

Comandante 8

Comandante 9

1,000

Comandante 9

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,998

Comandante 3

0,993

Comandante 4

1,000

Comandante 5

0,932

Comandante 6

1,000

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9
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Tabela n.° 31 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Motivacio”

Motivacao

Comandante 1

Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,921
Comandante 7 1,000
Comandante 8 1,000
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000

Comandante 2

Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,995
Comandante 7 0,964
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,999
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000

Comandante 3

Comandante 4 1,000
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,879
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,999
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000

Comandante 4

Comandante 4 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,856
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,999
Comandante 9 1,000
Comandante 5 Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
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Motivacao

Comandante 5

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

Comandante 6

0,905

Comandante 7

1,000

Comandante 8

1,000

Comandante 9

1,000

Comandante 6

Comandante 1

0,921

Comandante 2

0,995

Comandante 3

0,879

Comandante 4

0,856

Comandante 5

0,905

Comandante 6

Comandante 7

0,537

Comandante 8

0,997

Comandante 9

0,838

Comandante 7

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,964

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,537

Comandante 7

Comandante 8

0,956

Comandante 9

1,000

Comandante 8

Comandante 1

1,000

Comandante 2

1,000

Comandante 3

0,999

Comandante 4

0,999

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,997

Comandante 7

0,956

Comandante 8

Comandante 9

0,998

Comandante 9

Comandante 1

1,000

Comandante 2

0,999

Comandante 3

1,000

Comandante 4

1,000

Comandante 5

1,000

Comandante 6

0,838

Comandante 7

1,000

Comandante 8

0,998

Comandante 9
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Tabela n.° 32 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Relacdes

Profissionais™

Comandante 1
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,986
Comandante 7 0,983
Comandante 8 1,000
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 _
Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,984
Comandante 7 0,977
Comandante 8 1,000
Comandante 9 1,000
Relagﬁes Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
. . . Comandante 3 _
Profissionais Comandanie 4 1,000
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,891
Comandante 7 0,999
Comandante 8 0,999
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 _
Comandante 4 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,893
Comandante 7 0,998
Comandante 8 0,999
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 5 Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
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Relacoes

Profissionalis

Comandante 5

Comandante 4

Comandante 5

1,000

Comandante 6 0,850
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,997
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,986
Comandante 2 0,984
Comandante 3 0,891
Comandante 4 0,893
Comandante 6 Comandante 5 0,850

Comandante 6

Comandante 7 0,484
Comandante 8 0,998
Comandante 9 0,828
Comandante 1 0,983
Comandante 2 0,977
Comandante 3 0,999
Comandante 4 0,998
Comandante 7 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,484

Comandante 7

Comandante 8 0,919
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,999
Comandante 4 0,999
Comandante 8 Comandante 5 0,997
Comandante 6 0,998
Comandante 7 0,919

Comandante 8

Comandante 9 0,996
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 9 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,828
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,996

Comandante 9
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Tabela n.° 33 — Comparacio Multipla de Médias Entre Comandantes para a Competéncia “Trabalho de Equipa”

Trabalho de
Equipa

Comandante 1

Comandante 2 0,999
Comandante 3 1,000
Comandante 4 1,000
Comandante 1 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,974
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,997
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,999

Comandante 2

Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,994
Comandante 2 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,985
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,990
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000

Comandante 3

Comandante 4 0,999
Comandante 3 Comandante 5 1,000
Comandante 6 0,999
Comandante 7 0,997
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,998
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,994
Comandante 3 0,999

Comandante 4

Comandante 4 Comandante 5 0,996
Comandante 6 0,903
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,980
Comandante 9 1,000
Comandante 1 1,000
Comandante 2 1,000
Comandante 5 Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,996
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Trabalho de
Equipa

Comandante 5

Comandante 6 1,000
Comandante 5 Comandante 7 0,989
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,992
Comandante 1 0,974
Comandante 2 1,000
Comandante 3 0,999
Comandante 4 0,903
Comandante 6 Comandante 5 1,000

Comandante 6

Comandante 7 0,860
Comandante 8 1,000
Comandante 9 0,889
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,985
Comandante 3 0,997
Comandante 4 1,000
Comandante 7 Comandante 5 0,989
Comandante 6 0,860

Comandante 7

Comandante 8 0,963
Comandante 9 1,000
Comandante 1 0,997
Comandante 2 1,000
Comandante 3 1,000
Comandante 4 0,980
Comandante 8 Comandante 5 1,000
Comandante 6 1,000
Comandante 7 0,963
Comandante 8
Comandante 9 0,972
Comandante 1 1,000
Comandante 2 0,990
Comandante 3 0,998
Comandante 4 1,000
Comandante 9 Comandante 5 0,992
Comandante 6 0,889
Comandante 7 1,000
Comandante 8 0,972

Comandante 9
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Anexo A — Diagrama de Lideranca Militar

Anexos

Motrvagio

I

Lideranga Desemmenho
Lider [ Tranzformacional al-;u das paE
Autoridade mformal expetativas
Atmgir os
Comandants rasultados
asperados

A

Satisfagdo
Desempenho

Figura n.° 36 — Diagrama de Lideranga Militar

Fonte: Adaptado de Rouco & Sarmento (2010)
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Anexo B — Classificacéo de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach Consisténcia interna
Superior 0.9 Excelente
Entre 0.8 € 0.9 Bom
Entre 0.7 e 0.8 Razoavel
Entre 0.6 € 0.7 Fraco
Inferior a 0.6 Inaceitavel

Figura n.° 37 — Classificacdo de Consisténcia Interna

Fonte: Adaptado de Hill & Hill (2005)
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