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"A lideranga é um fendmeno universal nos humanos"
(Bass, 1990 p. 4)
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Resumo

O presente trabalho é subordinado ao tema “Identificacdo das competéncias de
lideranca associadas ao comando dos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria.”, tem
como objetivo identificar, analisar e interrelacionar os comportamentos de lideranca
percecionados pelos subordinados aos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria nas
suas tarefas diarias de comando e de que maneira os Oficiais conseguem obter dos seus
homens desempenhos extraordinarios, eficacia e satisfacao.

Para tal, foi implementado um inquérito constituido por um questionario de
competéncias de lideranca e trés fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e
satisfagdo). Este inquérito foi aplicado a uma amostra de 246 militares do Exército
Portugués e Exército Brasileiro (17 Oficiais Subalternos, 35 Sargentos e 194 Pracas). O
estudo foi elaborado sob a perspetiva do subordinado sobre o seu comandante. Do estudo
verificou-se que existem diferencas no nivel de proficiéncia entre os Oficiais Capitdes e 0s
Oficiais Subalternos sendo que, os subordinados consideram os Capitdes mais proficientes
que os Oficiais Subalternos. Esta diferenca também € evidente entre Unidades, sendo que,
na Brigada Mecanizada e no Brasil os Oficiais de Infantaria ttm uma maior proficiéncia
percecionada enquanto na Brigada de Reacdo Répida e na Brigada de Intervencdo as
diferencas no nivel de desempenho percecionado s&o significativamente inferiores.
Verifica-se no entanto, semelhancas nas competéncias em que os oficiais sdo mais
proficientes.

Conclui-se que os subordinados percecionam que o0s seus comandantes (Oficiais
Subalternos e Capitdes) sdo mais proficientes nas competéncias “aptiddo tecnica e
profissional”, “Comunica¢do”, “Orientagdo para a tarefa” e ‘“reconhecimento, feedback
positivo e valorizagdo” e menos proficientes na competéncia “autoconfianca”. OS
resultados deste estudo vao de encontro ao trabalho elaborado por Sousa (2014) que
identificou mais propensao para a dimensao “orientacao para a missao através do exemplo
e ética” e também para o estilo de comunicagdo “assertivo”, com exce¢do dos oficiais da
Brigada de Reacdo Rapida e da Brigada de Intervencdo que foram alvo do inquérito, que

utilizam o estilo “comunica¢do agressiva pelo dominio”.
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No que concerne aos comportamentos de lideranga, todas as competéncias estao
fortemente correlacionadas aos fatores de critério. As competéncias que mais contribuem?
para o desempenho extraordinario, eficacia e satisfacdo sdo: “consideracdo”, “aptiddo
técnica e profissional”, “autocontrolo”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de
equipa e coesao”, “gestdo de conflitos e negociacdo”, “influéncia/referéncia”, “orientagcdo
para a tarefa”, relacOes interpessoais”, “Capacidade de tomar decisoes”, “transparéncia”,
“visdo”, e “proactividade” e a competéncia com menos influéncia sobre os fatores de
critério ¢ a “autoconfianca”

Os Oficiais de Infantaria devem procurar promover o seu desempenho melhorando
essencialmente as competéncias que mais influenciam o desempenho extraordinario,
eficacia e satisfacdo dos seus subordinados e que ndo tenham um desempenho
percecionado elevado, neste caso, das competéncias com maior correlagdo com os fatores
de critério os oficiais de infantaria, apenas tém a “Aptiddo técnica e profissional” ¢ a
“Orientagdo para a Tarefa” com valores de proficiéncia mais elevados, sendo por isso
necessario autopromoverem o desenvolvimento das restantes competéncias de lideranca
identificadas como mais importantes para o desenvolvimento de desempenhos

extraordinarios, eficacia e satisfagéo.

Palavras-chave: Lideranca; Competéncias; Oficiais; Infantaria; Meta-Analise.

1 Média do Coeficiente de correlagdo para os fatores de critério superior a 0,91
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Abstract

This work is entitled "ldentification of leadership skills associated with the
command of Subaltern Officers and Captains of Infantry”, and the objective is to identify,
analyze and interrelate the leadership behaviors perceived by subordinate to the subaltern
officers and captains of Infantry in their daily tasks of command and how the Officers can
get their men outstanding performances, efficiency and satisfaction.

To this end, was implemented a survey which consists in a questionnaire of
leadership skills and three criteria factors (extraordinary effort, effectiveness and
satisfaction). This survey was applied to a sample of 246 soldiers from the Portuguese
Army and the Brazilian Army (17 Subaltern officers, 35 Sergeants and 194 Soldiers). The
study was prepared under the perspective of the subordinate on his commander. The study
found that there are differences in the level of proficiency among the Captains and
Subaltern Officers being that, subordinates consider the captains most proficient that
Subaltern Officers. This difference is also evident among units, and, in Mechanized
Brigade and in Brazilian Infantry Army Officers there are higher proficiency perceived
while the differences in perceived performance level in Rapid Reaction Brigade and
Intervention Brigade are significantly lower. There is however, similarities in skills where
Officers are more proficient, demonstrating that the performance and capacity and training
of the officers are similar, but with different levels of demand by subordinates and
different degrees of difficulty in daily missions that do this change of value.

Was concluded that subordinates perceived that their commanders (Subaltern
Officers and Captains) are more proficient in skills like: "Technical and Professional
Aptitude”, "Communication”, "Orientation to the task™ and "Recognition, Positive
Feedback and Valorization” and less proficient skill in "Self-confidence"”. The results of
this study goes for the work done by Sousa (2014) which identified a greater propensity to
dimension “orientation for the mission by example and ethics” and also to the
communication style "assertive”, with the exception of the officers of Rapid Reaction
Brigade and Intervention Brigade that were targeted in the investigation, using the style

"aggressive communication for dominance."
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With respect to leadership behaviors, all skills are strongly correlated to the
discretion factors. The skills that contribute most to the extraordinary performance,
effectiveness and satisfaction are: "Consideration”, "Technical and Professional Aptitude”,
"Self-control,” "flexibility and adaptability”, "Teamwork and cohesion”, "Conflict
Management and Negotiation ", " Influence / Reference "," Orientation for the task,
"Interpersonal Relations”, "Ability to make decisions"”, "transparency”, "view", and
"Proactive” and the skill with less influence on the criteria factors is the "Self-confidence".

The Infantry Officers must seek to promote their performance improving
essentially, the skills that influence the extraordinary performance, effectiveness and
satisfaction of their subordinates and did not have a high perceived performance by the
subordinates. In this case, the skills with higher correlation with the criteria factors are the
"technical and Professional Aptitude” and the "orientation for the task™ with higher
proficiency values, so it is necessary, improve themselves in the remaining leadership
skills identified as most important for the development of outstanding performances,

efficiency and satisfaction.

Keywords: Leadership; skills; officers; infantry; Meta-Analysis.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Introducéo

No decorrer do percurso de formacdo para a obtencdo do grau de Mestre em
Ciéncias Militares, especialidade Infantaria do ramo do Exército, surge o presente
Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA) subordinado ao
tema: “Identificacdo das Competéncias de Lideranca associadas ao Comando dos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria”.

O presente trabalho é parte integrante do Tirocinio para Oficiais (TPO) e tem o
intuito de exercitar o seu autor a desenvolver metodologias de pesquisa e investigacao,
reflexdo individual e de analise.

Este capitulo inicial é essencialmente introdutdrio e tem como finalidade apresentar
0 respetivo trabalho a que nos propomos realizar, fazendo assim o enquadramento e
respetiva contextualizacdo, demonstrar a pertinéncia e a justificacdo da escolha, descrever
a metodologia a ser aplicada e definir os objetivos deste estudo assim como uma sintese da
estrutura do trabalho.

1.2 Enquadramento

Uma das principais componentes para cumprir a missdo é o fator humano (Rouco,
2012). Ha anos que se vive num periodo de profundas transformacbes de estruturas
politicas, econdémicas, sociais e culturais na sociedade, conduzindo a necessérias alteragdes
de valores e comportamentos no seio dos grupos e organizagfes. Com a conjuntura atual,
0s recursos humanos assumem especial importancia para o cumprimento de metas
estabelecidas por diversas organizagdes. Segundo Chiavenatto (2000, p. 20) as pessoas néo
s80 recursos que a organizagdo consome, utiliza e que produzem custos, bem pelo
contrario, as pessoas constituem um fator de competitividade, da mesma forma que o

mercado e a tecnologia.
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A lideranca tem um papel determinante na mobilizacdo e motivacdo dos recursos
humanos para 0 sucesso organizacional, essencial para estabelecer as relagdes interpessoais
entre 0 comandante e o subordinado e consequentemente garantir o cumprimento da
miss&o.

O objetivo deste trabalho de investigacédo € identificar as competéncias de lideranca
associadas aos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria no exercicio das funcdes de
comando, procurando perceber-se quais as competéncias mais evidenciadas nos oficiais de
Infantaria e quais as competéncias que permitem obter desempenhos superiores, esforco

extraordinario, eficacia e satisfacéo.

1.3 Importancia da Investigacao e Justificacdo da Escolha do Tema

Ao procurar associar quais as competéncias de lideranga associadas a um
comandante ou lider conclui-se que existe um vasto perfil de competéncias que lhes estdo
associadas e que alguns teoricos sobre lideranca se contrariam sobre a pertinéncia ou nao
de algumas dessas competéncias, até porque sdo Varios 0s instrumentos para a sua
medicao.

Face a esta constatacdo procura-se contribuir com este trabalho para a clarificacéo
ou identificagdo de perfil que se aproxime das reais necessidades organizacionais dos
Oficiais Subalternos ou Capitédes de Infantaria a partir de uma andlise extensa.

A meta-analise € uma técnica estatistica especialmente desenvolvida para integrar
os resultados de dois ou mais estudos, sobre uma pergunta de partida. A sintese produzida
pela meta-andlise é ponderada, sendo atribuido um peso diferente a cada estudo,
possibilitando assim que contribua de modo diferente para a concluséo final (Glass, 1976),
este trabalho foi produzido com base numa anélise extensa que se assemelha a uma meta-
analise.

Ao analisar os diferentes modelos de lideranca, verifica-se que existe um ndmero
infindavel de competéncias associadas a lideranga para tornar um individuo num lider
eficaz, sem, no entanto, estarem validadas no plano organizacional. Face ao exposto,
considera-se que o tema merece uma reflexdo mais aprofundada com base na relagdo
estabelecida entre as varias competéncias associadas a lideranca, evidenciados pelos varios

Autores dos modelos de Competéncias de Lideranca.
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Ao estudar os comportamentos dos individuos que desempenham funcGes de
“comando”, com desempenhos nos diferentes niveis hierarquicos poder-se-a encontrar um
perfil de comportamentos de lideranca. Este podera servir de pilar estrutural e de referéncia
aos padrdes exigidos para a construcdo de um modelo de gestdo de desenvolvimento de
competéncias de liderancga para os Oficiais de Infantaria.

O modelo de desenvolvimento de competéncias de lideranca procura representar um
instrumento de apoio ao desenvolvimento do capital humano, porque perspetiva a gestdo
de competéncias associadas a lideranca e a formacédo no sentido de criar valor acrescentado
para a instituicao.

Assim, este modelo pode ser usado pelos técnicos da area dos recursos humanos, na
formacdo e treino ou, individualmente, pelos militares para associar as suas funcdes as
competéncias que precisam de desenvolver. Quando aplicado de uma forma sistematica a
toda a organizagdo, o modelo maximiza todos os recursos humanos, materiais, financeiros

e educativos na elaboracdo dos programas de formacéo.

1.4 Delimita¢édo da Abordagem

O objetivo geral do trabalho de investigacdo é identificar quais as competéncias de
lideranca que os oficiais de infantaria mais utilizam, de maneira a permitir criar um modelo
de formacéo adequado ao desenvolvimento dessas mesmas competéncias e assim valorizar
e maximizar os recursos humanos desenvolvendo as valéncias que mais necessitam para
obter desempenhos superiores e de exceléncia.

Atendendo a pertinéncia do trabalho apenas vamos abordar o universo dos Oficiais
Subalternos e Capitdes de Infantaria, através da aplicacdo de um questionario sobre o
desempenho dos seus comandantes. Para o estudo iremos abordar uma companhia de cada
Brigada do Elemento da Componente Operacional do Sistema de Forgas e ainda a uma

Companhia do Brasil procurando assim ser 0 mais preciso e abrangente possivel.

1.5 Objetivos de Estudo

Enquadrado no contexto organizacional militar, o objeto de investigacdo é a

identificacdo das competéncias associadas a lideranca através de varios modelos
3
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desenvolvidos por autores conceituados. Segundo Sousa e Batista (2011, p26) o objetivo
de estudo indica a principal intencdo da investigacdo que por sua vez corresponde & meta
que queremos alcancar.

O objetivo geral da investigacdo visa criar modelos de competéncias associadas a
lideranca para os Oficiais das diferentes Armas ou Servicos. Estes deverdo servir de
referéncia, constituindo-se como os padrdes exigidos pela organizagéo, a partir dos quais
sera desenvolvido um modelo de gestdo de competéncias de lideranca para os Oficiais de
Infantaria. Este modelo permitira verificar a existéncia de lacunas na gestdo de
competéncias associadas a lideranca e, assim, possibilitar a elaboracdo de planos de
formagao adequados as “reais” necessidades da organizagdo e de cada militar.

Os objetivos especificos sao:

e Identificar as competéncias associadas a lideranca praticadas pelos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria no exercicio das fungdes de comando.

e ldentificar quais as competéncias de lideranga que mais contribuem para obter
desempenho extraordinério, eficacia e satisfagao.

e Contribuir para a elaboragdo de um referencial e modelo de competéncias
associadas a lideranca dos Oficiais de Infantaria preditores de desempenhos
superiores no exercicio das suas funcdes.

Em suma, com a elaboracdo deste trabalho pretende-se contribuir para a defini¢do de
um conjunto de competéncias associadas a lideranca que sdo preditores de desempenhos
superiores no exercicio das funges de comando e possivelmente integrar um modelo de
gestdo de competéncias de lideranca nos diferentes cursos de formacdo de Oficiais de

Infantaria.

1.6 Problemas de Investigagdo e Questdes Derivadas

Para orientar o presente trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma estrutura
coerente com o0s objetivos, formulou-se a seguinte questdo central: “Quais as
competéncias de lideranca associadas ao Comando dos Oficiais Subalternos e
Capitées de Infantaria no exercicio das fungdes de comando que mais necessitam de
ser desenvolvidas para contribuir para o esforco extraordinario, eficacia e satisfacao

dos subordinados?”. Para responder a referida pergunta, derivam algumas questdes:
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Questdo derivada n°l: “Quais as competéncias de lideranga com maior nivel de

proficiéncia revelado pelos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria no exercicio das
funcGes de comando?”

Questao derivada n°2: “Quais as competéncias de lideranca associadas ao

Comando dos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria no exercicio das funcbes de
comando, com mais influéncia no esforco extraordinario, eficécia e satisfacdo?”

Questao derivada n°3: “Quais as competéncias de lideranca associadas ao

Comando dos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria no exercicio das funcdes de

comando nas diferentes Brigadas do nosso Exército e do Exército Brasileiro.

1.7 Hipdteses

No ambito do trabalho de investigacdo, foram levantadas hipo6teses que carecem de
confirmacdo. Na pratica, as hipdteses sdo afirmacdes enunciadas que visam responder as
questdes de investigacdo, questdes derivadas e questdo central (Sousa e Batista, 2011).
Assim sendo, foram estabelecidas as seguintes hipéteses:

Hipdtese n°l: Existem diferencas significativas nos comportamentos de lideranca
percecionados entre os Oficiais Subalternos e os Oficiais Capitdes de Infantaria no
exercicio das funcbes de comando.

Hipdtese n°2: Existem relacdes significativas entre as competéncias de lideranca
associadas ao Comando dos Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria no exercicio das
fungdes de comando e os fatores de critério.

Hipdtese n°3: Existem diferencas significativas nos comportamentos de lideranca
percecionados entre as diferentes Unidades do nosso Exército e as Unidades de Infantaria

no Brasil.

1.8 Metodologia e Modelo Metodologico da Investigagédo

Para a realizagdo do TIA foram utilizadas as normas de Orientagdo de Trabalhos
escritos da Academia Militar (NEP 520/2°%/1JUN13/AM) e, em alguns casos, orientados
também pela Norma APA, 62 edi¢do e no manual “Metodologia cientifica para a elaboragdo e

apresentacao de teses” (Sarmento, 2013).
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O trabalho de investigacdo encontra-se dividido em duas partes: uma parte tedrica e
uma parte pratica. A metodologia seguida para a parte tedrica inicia-se pela analise
documental em artigos, revistas cientificas, livros, monografias, teses de doutoramento,
dissertacdes de mestrado e documentos do Exeército Portugués, Americano e do Brasil.
Nesta parte procura--se responder as questdes de investigacdo, compreendendo as
seguintes fases:

12 Fase: Com base na literatura de referéncia, procura-se diferenciar os conceitos de
competéncia, comando e lideranca, por forma a perceber qual o papel do comandante,
gestor e lider e, assim, conduzir a investigacdo para 0s aspetos essenciais a consecucao dos
objetivos do presente trabalho.

2% Fase: A partir da literatura de referéncia, analisam-se os varios modelos de
lideranca defendidos por diferentes autores, onde identificaremos as diferentes
competéncias, segundo diferentes abordagens, para enquadrar os estudos sobre a lideranca
de forma apropriada quanto aos seus dominios de aplicagdo e tipos.

3% Fase: Analisam-se 0s varios conceitos, teorias e modelos sobre lideranca. Séo
também revistos modelos de competéncias de lideranca de organizacdes civis. Através da
analise de artigos cientificos publicados em revistas internacionais de referéncia,
identificam-se o0s tracos de personalidade, conhecimentos, aptiddes, atitudes e
comportamentos que séo preditores de desempenhos superiores.

A metodologia seguida na parte pratica passa por selecionar, a partir do referencial
geral resultante da revisdo da literatura, as competéncias criticas associadas a lideranca
para o exercicio das funcGes de comando, direcao e chefia, assim como para a obtencao de
desempenhos superiores, e ainda o0 seu enquadramento na visdo, missdo e caracteristicas
dos Oficiais de Infantaria do Exercito Portugués.

12 Fase: Com base nos modelos de lideranga dos véarios autores abordados, é
selecionado um inquérito a aplicar nesta investigacdo. Uma vez que os modelos aplicados
neste estudo ja foram aplicados em investigacOes anteriores os coeficientes de fiabilidade
apresentam valores favoraveis. Neste sentido foi aplicado o Questionario de Competéncias
de Lideranga (QCL) com a adicdo de 12 itens correspondentes aos fatores de critério. O
questionério ja tinha sido validado em estudos anteriores contudo passou pela aprovagdo
do Tenente Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco, considerando-o0 o

questionario mais adequado para medir o objeto de estudo.
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28 Fase: Apds a aplicagdo da versdo final do inquérito? e a recolha de dados,
procede-se ao tratamento, a anélise estatistica e discussdo de resultados. A fim de detetar as
lacunas de formacdo em cada dimensdo, recorre-se as diferencas entre os valores médios

do padréo de referéncia e o nivel de desempenho.

Parte Tedrica Parte Pratica
Fase Exploratéria Fase Conclusiva
11.
) Investigagdes Futuras
Identificagdo do problema de investigagdo 7y
v 10.

1. Discussdo dos resultados
2. Conclusdes e recomendacdes
L)
v 9.
1. Resposta as questdes derivadas da inv.
2. Resposta a pergunta de partida da inv.

bl
e

Formulag3o do problema de investigagdo

-~

g
Definigdo dos objetivos de investigagdo

L
v 8.
4 1. Confirmacgio das Hipoteses

S ) ; ) 7 A ., - . e
Aquisigio de conhecimentos e 2. Verificagdo dos objetivos

competéncias

v Fase Analitica
o¥ S
Formulagdo das Hipoteses

Interpretagdo e apresentagdo dos
v resultados
P *

Metodologia da investigagdo exploratoria = : 6. E 5%
& g P *‘ Metodologia de investigagdo analitica

Figura n.® 1 - Fases do Modelo de Investigacao.
Fonte: Sarmento (2013, p.11).

A Metodologia seguida foi inspirada no modelo de Sarmento (2013) em que a parte
tedrica serd correspondente a fase exploratoria e a parte pratica serd neste caso, a fase

analitica e fase conclusiva como sugere a Figura n.°1 (Sarmento, 2013).

2 Ver Apéndice B — Questionario de Competéncias de Lideranca.
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A interpretacdo e discussdo de resultados foram baseadas nos dados obtidos, que
sdo percetiveis apds o tratamento dos mesmos com a plataforma Statistical Package for
Social Sciences (SPSS).

A encerrar este trabalho, procedemos as conclusdes e recomendacdes futuras.

1.9 Estrutura do Trabalho e Sintese dos Capitulos

O presente trabalho de Investigacdo € constituido por cinco capitulos. Numa fase
inicial temos a chamada parte tedrica, com o Capitulo 1, 2 e 3, onde efetuamos a
introdugdo do tema e a reviséo de literatura respetivamente. A mesma revisao de literatura
ird englobar grande parte da matéria tedrica acerca da tematica em andlise, explicando o0s
conceitos a serem tratados e aprofundando o conhecimento sobre a tematica.

Numa segunda parte do trabalho teremos entdo a parte pratica ou trabalho de
campo, que englobara os restantes Capitulos, 4, 5 e 6 respetivamente. O capitulo 4 cingir-
se-a a apresentacdo da metodologia e procedimentos utilizados. No capitulo 5 sera a
apresentacdo, analise e discussdo dos resultados, onde serdo expostos os dados que foram
obtidos através da metodologia aplicada neste trabalho. No 6° e ultimo capitulo, seguem-se
as conclusdes e recomendacdes onde é possivel responder a questdo central do trabalho e
apresentar as conclusdes, propostas e recomendacdes para investigacOes futuras. Nesta
parte também figura a respetiva pesquisa bibliografica juntamente com o0s anexos e

apéndices.
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Lideranca

2.1 Introducao

A temética da lideranca tem ganho uma grande importancia nos Gltimos anos por
parte de autores, investigadores e profissionais, tanto em organizagdes publicas, privadas e
em areas académicas.

Hooper e Potter (2010) afirmam que a lideranca era encarada como um conceito
ligado a instituicdo militar, ao género masculino e ao Ocidente até ao final do seculo XX.

Atualmente, o tema de lideranca tem muito interesse académico, tornando-se num
assunto pertinente no que diz respeito a pesquisas e investigacdes de caracter académico.

Ao longo deste capitulo, serd abordado o conceito de competéncia, o conceito de
lideranga e o conceito de comando. Ir4 também ser feita uma abordagem aos estilos de
lideranca, uma vez que o que se pretende € a identificacdo dos comportamentos de

lideranca, para nos auxiliar na interpretacdo de quadros e assim concluir devidamente.

2.2 Conceito de Competéncia

Para Harvey (1991) a competéncia ¢ dividida em 4 componentes, “Knowledge”
(Conhecimento), “Skill” (Capacidade), “Ability” (habilidade) e “Others” (Outras) como é
possivel contatar no Anexo B - Componentes da Competéncia, Quadro AN B.1.

O termo competéncia pode ser utilizado de diferentes maneiras. Segundo Brandéo e
Guimardes (2001) é o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de se colocar
sobre determinado assunto, ou de forma geral utilizado para qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho. Acontece que o termo tem sido usado com outros
significados, como por exemplo, a divisdo de determinado trabalho numa empresa por
competéncias, sendo neste caso conotado o significado de “responsabilidade por”. Pode

também ser definido como uma qualidade de alguém que tem a capacidade de resolver
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determinados problemas ou de exercer determinadas funcdes. Em Direito o termo
competéncia pode ser o conjunto de regras que definem qual o tribunal com atributos para
julgar uma causa. No fundo iremos sempre bater no mesmo facto, em que competéncia é
ter “aptidao para”.

O conhecimento, aptiddes e atitudes que podem ser entendidas como o saber “em
acao ou em uso”. Deste modo, ndo se trata de adicionar a um conjunto de conhecimentos,
aptiddes e atitudes, mas promover o desenvolvimento integrado das capacidades que
viabilizam a utilizacdo dos conhecimentos em situacdes diversas, mais familiares ou menos
familiares ao aluno.” (Ministério da Educagao, 2001, p. 9).

Para Chiavenatto (2000, p. 166) “competéncias sdo aquelas caracteristicas pessoais
essenciais para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho das pessoas”.

Segundo Cheetham e Chievers (2005) competéncia € o desempenho eficaz dentro
de uma ocupacdo, do qual podem variar os niveis basicos de proficiéncia aos niveis mais
elevados de exceléncia.

Segundo Ceitil (2007) as competéncias agrupam-se por categorias como sugere 0
Quadron.° 1.

Quadro n.° 1 - Categorias das Competéncias

Categorias Agrupamentos Designacao
o Direitos de que as pessoas podem (devem) fazer
Atribuicoes ) N .
Elementos uso; inerentes a cargos/ Funces especificas.
extrapessoais Conjunto de qualificacdes (saberes) que as pessoas
(Atributos) Qualificacdes podem adquirir (via ensino ou formacao
profissional).
Caracteristicas Conjunto de tragos, motivaces, aptiddes que
. . Tragos ou : : .
intrapessoais . diferenciam os individuos com desempenhos
) caracteristicas
(Capacidades) destacados daqueles que pouco se destacam.
Fendmenos As Competéncias sdo realidades em ato, pelo que
] Comportamentos . o o
Interpessoais 3 s8o visiveis, observaveis e passiveis de ser
ou acdes o )
(Desempenho) objetivamente medidas.

Fonte: Adaptado de Ceitil (2007, p. 24)

10
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Podemos observar que ndo existe um consenso sobre o termo competéncia, varias
organizacOes adotam uma defini¢do que vai de encontro com as suas necessidades pois néo
h& uma Unica definigdo que encaixe em todas as derivag¢fes dos termos.

Ceitil (2007) tem uma abordagem interessante em que consegue dividir o conceito
por categorias® onde obtém uma maior abrangéncia e a0 mesmo tempo concisio na sua
abordagem.

Rouco (2012) desenvolveu um modelo de competéncias de Lideranca através do
seu estudo com base nas respostas dos inquiridos para a situacdo ideal com vista a
obtencdo de desempenhos superiores, correlacionando as varidveis com as dimensdes
extraidas dos quatro modelos de competéncias de Lideranca abordados no seu estudo,
como pode ser observado na Figura AN C.1, presente no Anexo C - Dominio e Tipos de
Competéncia.

Em Portugal, foi criado o Sistema Nacional de Qualifica¢fes, “SNQ”, devido a
necessidade de integrar e articular as qualificagdes obtidas no ambito dos diferentes
subsistemas de educacdo e formacdo num quadro Unico, pelo que é possivel obter um
certificado que comprove e compara as qualificacdes de cada formacdo dando ao seu

portador um reconhecimento nacional pelas suas competéncias.

2.3 Conceito de Lideranca

As organizagdes tem demonstrado um aumento de interesse em relagdo aos seus
recursos humanos e a lideranga tem sido o seu principal foco, sendo por isso um assunto de
relevada importancia que tem merecido grande destaque por diversos autores que langcam
diversas obras sobre o assunto da lideranca. E normal num assunto tio debatido néo existir
uma definicdo de lideranca consensual e plenamente satisfatoria (Bergamini, 2002). A
lideranca é também, segundo Bass (1990, p. 11), o fendmeno humano mais falado e menos
compreendido e que existem quase tantas definicbes quantas as pessoas que tentaram
definir o conceito de lideranca.

Partindo deste pressuposto em que ndo vamos arranjar vamos apresentar varias

defini¢des dadas pelos autores sobres a lideranga ao longo dos anos:

3 Ver Quadro n.°1.
11
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Stogdill (1950) denominou a lideranga como o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado e o seu esforco para a realizacdo de
objetivos.

Na otica de Hersey e Blanchard (1986, p. 86) lideranca € o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a
consecucdo de um objetivo numa dada situacao.

De acordo com Bass (1990) a lideranca é o esforco de um individuo para
mudar o comportamento dos outros. Sempre que 0S outros membros
mudam 0s seus comportamentos entende-se que a lideranca é bem-
sucedida. Se por sua vez os membros sdo reforgados ou recompensados por
terem alterado os seus comportamentos, considera-se esta liderangca como
eficaz.

Vieira (2002, p. 11) define liderangca como “o processo de influenciar, para
além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade
investida”

Drummond (2007, p. 82) afirma que a lideranga é sempre baseada em
relacOes interpessoais e que “Lideres conseguem fazer com que o egoismo
pessoal dos membros de grupos e coletividades seja provisoriamente
substituido por uma disposicao coletiva de agir em prol de metas comuns”.

Para Hooper e Potter (2010, p. 65) a lideranca é um assunto fascinante e
ocorre “para que os individuos de um grupo tenham capacidade de interagir
e criar sinergias para conduzir de forma consonante ao sucesso”.

Para Kouzes e Posner (2012) a lideranca € a arte de mobilizar os outros para
que estes queiram lutar por objetivos compartilhados complementando
ainda que existe uma diferenca entre “dar apoio” e “dar ordens” e que os
verdadeiros lideres conseguem manter a credibilidade derivado das suas
acoes, quando desafiam, inspiram, permitem, guiam e encorajam.

Segundo Rouco e Sarmento (2012) efetuando uma analise a pratica da
lideranca, desde o nivel mais baixo até ao mais alto, verifica-se que néo
influencia somente de forma direta os seus membros, mas também de forma
indireta 0s seus comportamentos e desempenhos, ao afetar o ambiente

interno e externo da organizacao.
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Existem entdo muitas definicGes de lideranca defendidas por diversos autores, mas
uma componente ¢ transversal em todas, a “influéncia”, pois todos os autores de uma
maneira ou de outra designam a lideranga como um processo de influenciar o
comportamento humano.

No entanto, no contexto organizacional pretende-se um tipo de lideranca orientada
para 0 cumprimento de objetivos, em que os lideres sdo os profissionais com autoridade
investida e desempenham o papel de guia e conselheiro que levard todos os membros a
obterem desempenhos superiores e extraordinarios, ou seja, estamos a falar da lideranca de
alguém com uma posicdo de destaque, proeminéncia perante 0 grupo, e gue consiga guiar e

motivar o grupo para que todos partilhem o sentimento de um objetivo comum.

2.4 Conceito de Comando

Se o conceito de lideranca € dificil de definir entdo o conceito de comando torna-se
num desafio, pois quando se fala de lideranca todos estamos a falar do mesmo conceito
com apenas um significado, onde a sua definicdo pode variar consoante o ambiente
enquadrado. Neste caso, “comando” tem varios significados, desde o “comando” de
televisdo ou consola, “comando” enquanto militar que frequentou e concluiu com sucesso
0 curso de comandos do exército, ou até como edificio ou local, como é o caso dos
edificios de comando de cada unidade do exército. No entanto o conceito de comando que
queremos abordar ndo é nenhum dos referidos anteriormente, mas sim, o conceito de
comando associado arte de comandar. Para tal iremos recorrer a algumas defini¢cGes de
autores que trabalharam este assunto.

Segundo Jesuino (1987) o conceito de lideranca em Portugal tem como
antecedentes a “arte do comando”, que consiste no emprego de procedimentos para
conseguir a cooperacdo dos outros de modo a alcangar um objetivo comum. Verificamos
assim, que segundo este autor pode até haver uma semelhanca no conceito de comando
com o de lideranca.

No contexto militar, o termo “comando” tem um estatuto legal e constitucional e
envolve a responsabilidade final das Forcas Armadas (IESM, 2005), comparando com uma
institui¢ao civil, o termo seria “gestor” em que as suas fun¢des sdo semelhantes. Outra
semelhanga entre os termos é as carateristicas de lideranca que ambos envolvem,

nomeadamente, no controlo e na tomada de decisdes.
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Procurando em uma doutrina semelhante & nossa encontramos no (FM 6-22) que
comando é a autoridade legal que um comandante militar exerce sobre os subordinados,
por forca do posto ou atribuicdo. Comando inclui a lideranga, autoridade e
responsabilidade para o uso eficaz dos recursos disponiveis, no sentido de planear,
organizar, dirigir, coordenar e controlar as forcas militares na consecucdo de missdes
atribuidas. Este modelo de autoridade é legitimado pela carta de patente e pelo proprio
posto auferido, sendo por isso muito caracteristico dos militares.

Por arte de comandar podemos entender como sendo a arte de influenciar o
comportamentos dos homens, sendo necessario compreender, analisar, prever e orientar
esse comportamento, elementos essenciais a vontade de comandar assim como ao caracter
que inspira confianga Luis (2006). Esta perspetiva de comando é abrangente e assemelha-
se também, a definicdo de lideranca.

Pigeau e McCann (2000, p. 167) tem uma definicdo interessante de comando, para
ele, comando é um constructo tridimensional definido pelas inter-relagBes entre
competéncia, autoridade e responsabilidade. O comandante “é um conceito de ordem
superior que inclui mas ndo pode ser reduzido ao de lider”. Segundo esta perspetiva o
comandante € superior a um lider, compara o termo com a lideranca mas afirma que ser
comandante é mais que ser lider.

Esta dltima definicdo é pertinente, contudo se um individuo pode ter todas as
carateristicas para ser um bom lider mas se ndo tiver o lugar de destaque no grupo pode
nunca conseguir a influéncia que caracteriza o lider. Por outro lado, o comandante tem a
autoridade legal investida e desde logo consegue o lugar de destaque, mas pode também
n&o ter a capacidade de influenciar o grupo nao conseguindo exercer o papel de lider.

Portanto pode-se verificar ambas as situagdes, mas com certeza que a afirmacao e a
pratica de comando, fazem despoletar as carateristicas do lider em todos os comandantes,

desenvolvendo-se e adaptando-se ao seu ambiente.
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Capitulo 3

Modelos de Lideranca

3.1 Introducéo

Neste capitulo serdo apresentados modelos de lideranca defendidos por vérios
autores. Através deste estudo, iremos integrar os resultados dos varios modelos abordados
atribuindo-lhes um peso conforme a sua pertinéncia, dessa sintese produzida iremos
elaborar o questionario adequado ao assunto a ser tratado, onde poderemos elaborar as
nossas conclusdes finais sobre o tema e atribuir a importancia adequada a que cada modelo
corresponde para o resultado final.

Os modelos a que nos propomos a analisar pertencem a Bernard Bass, Barry Posner

e José Rouco.

3.2 Modelo de Lideranca de Bernard Bass

Bernard Bass é o distinguido Professor emérito de Comportamento Organizacional
na Universidade de Binghamton, em Nova lorque e também membro do Conselho de
Administracdo do Instituto Kravis Leadership na faculdade de Claremont McKenna. Nas
ultimas décadas, varios autores tém caraterizado a lideranca como autocratica ou
democratica, se a tomada de decisao era diretiva ou participativa, se incidia nas pessoas ou
na tarefa, ou se os comportamentos eram superficiais ou de consideragdo (Bass, 1990).
Bass no seu estudo desenvolveu uma teoria que denominou de Teoria de Banda Larga de
Lideranca (TBLL), esta teoria foi desenvolvida com base em outras teorias j& existentes,
que abordavam noc0es tradicionais de lideranca (Bryman 1992).

Bass (1985) centra a sua teoria sobre os ideais dos lideres carismaticos e produtores
de grandes feitos. Os lideres carisméticos tém grandes expectativas em si proprios e nos
seguidores e mostram confianga no seu alcance, sdo exemplos para os seguidores que,

depois integram os seus valores e ideais (House 1977).
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O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) desenvolvido por Bass tem o
intuito de medir os comportamentos do lider segundo uma escala, incluindo o estilo de
lideranca laissez-faire*, a lideranca transacional e a lideranga transformacional (Avolio &
Bass, 2004).

O conceito de lideranca transformacional foi inicialmente introduzido por Burns
(1978). Segundo este, a lideranca transformacional pode ser identificada quando lideres e
seguidores conseguem avangar para um nivel mais elevado de moralidade e motivacao
(Burns 2003). Os lideres transformacionais sédo capazes de inspirar seguidores a mudar as
expectativas, percecdes e motivacdes para trabalhar em prol de objetivos comuns.

Segundo Bass (1990) a lideranga transformacional pode ser definida com base no
impacto que tem sobre os seguidores, pois estes ganham confianca, respeito e admiragédo
pelo lider. Um lider pode ser considerado transformacional conforme a capacidade de
influenciar os seguidores. Estes seguidores sentem confianca, admiracdo, lealdade e
respeito pelo lider e por causa das suas qualidades estdo dispostos a trabalhar mais do que
o inicialmente esperado. Estes resultados ocorrem porque o lider transformacional oferece
aos seguidores algo mais do que apenas trabalhar para seu proprio proveito, eles
proporcionam uma missdo inspiradora e visdo que lhes da uma identidade (Bass 1990). O
lider transforma e motiva através da sua influéncia idealizada®, estimulagdo intelectual e
consideracdo individual e ainda, encoraja seguidores a atreverem-se em procedimentos
originais de maneira a desafiar o status quo e a alterar o ambiente para serem bem-
sucedidos.

Bass (1985) também sugeriu que pode existir simultaneamente lideranca
transformacional e transacional em que a lideranca transformacional aumenta a lideranca
transacional, como se pode verificar na Figura n.° 2.

O termo transacional pressupe uma troca econdémica que leva ao
comprometimento matuo e é a base da confianca. “lideres transacionais clarificam o papel

e 0s requisitos da tarefa e fornecem recompensas” (Rosinha, 2009).

4 Laissez-faire — parte de uma expresséo francesa simbolo do liberalismo econémico, significa “deixa-fazer”.
% Influéncia idealizada — Carisma.
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Lideranca Transformacional
Influéncia idealizada i Motivagdo + Estimulagdo + Consideragdo
Atributos/ Comportamentos Inspiradora intelectual individualizada

Gestdo por excegdo < Esforgo \ 2 Alta motivagdo

ativa e passiva ~ esperado = Resultados extra

+
v v
Recompensas Desempenho Resultados além das
contingenciais esperado expectativas

Figuran.’ 2 - Modelo de Lideranga Transformacional e Lideranca Transacional
Fonte: Adaptado de Avolio e Bass (2004, p. 21)

Segundo Burns (1978) a interacdo entre o seguidor e o lider é medida por uma
componente transacional, com base num valor de troca e uma componente de
transformacdo promovida pela motivacdo, pelo moral e aspiracdes éticas do lider e dos
seguidores.

Os lideres que tém tendéncia para exibir um estilo de lideranca laissez-faire evitam
tomar decisbes e tendem a reagir apenas quando os problemas séo sérios (Avolio & Bass,
2004).

Este novo conceito de lideranca captou atencdo dos militares, pois estes
aperceberam-se que 0s comportamentos transformacionais levavam os subordinados a
exceder o desempenho esperado (Bass 1996).

Os vérios modelos de lideranca baseiam-se sobretudo, na lideranga
transformacional e na observacdo dos gestores de topo (Antonakis e Atwater 2002), visto
que qualquer modelo de formacdo de lideranca pretende contribuir para desempenhos
superiores e extraordinarios, caracteristicos deste tipo de lideranca. Pode-se observar as

competéncias associadas a lideranca transformacional no Quadro n°2:
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Quadro n.° 2 - Conhecimentos, Aptiddes, Atitudes e Comportamentos Associados & Lideranca Transformacional.

Conhecimentos, aptiddes, atitudes e comportamentos
1. Aberto a novas experiencias 10. Escuta ativa
2. Apoio 11. Exemplo
3. Autossacrificio 12. Gestdo de mudangas
4. Caréter 13. Inovador
5. Carisma 14. Motivador
6. Conhecimento mutuo 15. Orientacéo para os resultados
7. Consideracao 16. Resolucéo de prolemas
8. Criatividade 17. Viséo
9. Empatia

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)

3.3 Modelo de Lideranca de Barry Posner

Barry Posner € professor de Lideranga na Leavey School of Business, da
Universidade de Santa Clara. Posner foi nomeado como um dos melhores professores de
gestdo e lideranca dos Estados Unidos da América por parte do Conselho de Gestdo
Internacional, classificado entre os pensadores de Recursos Humanos mais influentes do
mundo pela HR magazine® (Santa Clara University, 2015).

A lideranga ¢ usada por todas as classes sociais ela “ndo se reduz a uns quantos
homens e mulheres carismaticos. E um processo que as pessoas normais usam quando
querem trazer ao de cima o melhor que tém, assim como o dos outros” (Kouzes & Posner,
2009 p. 14). Esta reflexdo confirma a universalidade da lideranga, e apesar de cada
individuo ser Unico, existem padrdes de praticas de lideranga possiveis de identificar que
sdo comuns a todos os lideres e que podem ser aprendidos.

Neste sentido, Kouzes e Posner (1995), identificaram em seu estudo cinco préaticas
fundamentais de lideranca exemplar que estdo explanadas no Quadro n.° 3 que permitem
que os lideres alcancem feitos extraordinarios nas suas organizagfes. Desses cinco
principios basicos eles desenvolveram um questionario de 30 perguntas das quais existem

seis itens relacionados com cada principio basico da lideranca. Eles deram-lhe o nome de

® HR Magazine — Revista direcionada para pessoas com visdo de futuro, lideres que querem uma opinido
sobre recursos humanos para as suas organizagdes com o objetivo de desenvolver altos desempenhos (HR

Magazine 2015).
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“Leadership Pratices Inventory” (LPI) e existem duas versfes do mesmo, uma para a

autoavaliacdo e outra para o observador.

Quadro n.° 3 - Principios Basicos da Lideranca Exemplar

Principios Béasicos da Lideranca Exemplar

Praticas

Comportamentos

1. Indica o Caminho

Sdo exemplos e modelam o0s comportamentos

esperados pelos outros para alcancgar objetivos.

2. Inspira uma viséo Partilhada

Desenvolvem principios, ideais comuns e uma Visdo

de futuro que satisfagam o grupo

3. Desafia 0 processo

Promovem a mudanca do “status quo” através da

inovagao assumindo 0s riscos.

4. Promove a atuacao dos outros

Proporcionam uma base solida de confianca que

permite iniciativa e espontaneidade.

5. Encoraja o coracéo

Motivam o grupo de forma positiva reconhecendo as

contribuigdes de todos.

Fonte: Rouco (2012), Ribeiro e Bento (2010).

Este modelo tem sido frequentemente usado em varios estudos na area da lideranga

provando assim a sua credibilidade através do reconhecimento dos varios estudantes da

area. Este modelo foi desenvolvido através de uma rigorosa pesquisa levada a cabo pelos

autores, onde foram realizadas centenas de entrevistas e revistos centenas de estudos de

caso e questionarios sobre lideres quando estes se encontram no seu melhor desempenho.

3.4 Modelo de Lideranca de José Rouco

José Rouco é professor doutorado na area de gestdo e lideranga na Academia

Militar portuguesa que desenvolveu na sua tese de doutoramento o Modelo de gestéo e

desenvolvimento de competéncias de lideranca em contexto militar.
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Na sua obra, através do estudo de literatura da area da lideranca e gestdo, Rouco
(2012) construiu um inquérito de competéncias associadas a lideranca baseado em 53 das
113 competéncias’ fortemente relacionadas com a lideranga que o mesmo identificou.

Rouco (2012) em seu estudo, tem uma vertente especificamente militar, e integra os
estudos dos outros autores abordados, fazendo depois uma sintese das competéncias que se
sobrepdem, de maneira a dar toda a importancia que tem a lideranga no contexto militar,
correlacionando-a com o que de melhor tém os outros estudos dos autores de referéncia.

Rouco (2012) cria também o conceito de Dimensfes de Lideranca que, de certo
modo, se relacionam com as competéncias abordadas. Foi desenvolvido neste estudo, uma
correspondéncia entre as dimensdes e as competéncias abordadas explanados no Quadro
AP D.1 pertencente ao Apéndice D - Correspondéncia das Dimensdes com as
Competéncias de Lideranca. Com esta correspondéncia, é possivel abordar estudos
anteriores que utilizaram o Questionario de Competéncias de Lideranca (QCL) de Rouco
(2012) segundo as dimensOes de lideranga e verificar de que modo cada competéncia

influenciou a referida dimensao.

3.5 Modelo Escolhido para Abordagem ao Tema

Para elaborar o nosso estudo, utilizamos o0 Modelo de Competéncias desenvolvido
por Rouco (2012) pois o seu estudo ja integra os outros estudos abordados nesta revisao de
literatura, foi desenvolvido para a vertente militar, que é o caso do estudo que estamos a
desenvolver e porque ja existem varios trabalhos de referéncia realizados sobre a

componente militar utilizando este modelo que obtiveram 6timos resultados.

" Ver Anexo A: Conhecimentos, Aptiddes, Atitudes e Comportamentos do Modelo de Competéncias de
Lideranca.
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Capitulo 4

Metodologia de Investigacdo e Procedimentos

4.1. Introducao

No presente capitulo e feita uma abordagem aos procedimentos adotados nas
diferentes etapas metodoldgicas e quais 0s instrumentos utilizados na recolha de dados.
Sdo apresentadas também as varidveis, os procedimentos e métodos estatisticos utilizados

no tratamento dos dados.

4.2 Metodologia de Abordagem

De acordo com a revisdo de literatura, selecionou-se o Modelo de Competéncias de
Lideranca (Rouco, 2012) por ter sido considerado o mais adequado para responder a
questdo central em estudo, por ser um modelo direcionado para a vertente militar.

Este estudo pretende identificar as competéncias de lideranca dos Oficiais Capitédes
e Subalternos descrevendo assim o fendmeno da lideranca e ajudando-nos a compreender a
pertinéncia da aquisicdo das mesmas competéncias. Para Fortin (2009) este tipo de estudo
é descritivo, e tem como objetivo descriminar os fatores determinantes ou conceitos que
possam estar associados ao fenédmeno em estudo. Fortin (2009) afirma também que
existem estudos descritivos simples, estudo de caso e estudo por inquérito. O estudo usado
neste trabalho é o estudo por inquérito, que pode ser aplicado por entrevista, ou por
questionario onde sdo recolhidos os dados junto da popula¢do alvo ou de uma amostra
desta com o intuito de examinar atitudes, opinides, crengas ou comportamentos.

Neste trabalho foi adotado o método de inquérito por questionario. O questionario
utilizado ja se encontrava validado pelo que ndo foi necessario realizar nem a sua validacao
nem o pré-teste do mesmo.

Est4 explanado no Apéndice A - Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens, as

competéncias consideradas para este estudo bem como a sua descricao e os itens utilizados.
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4.3 Caracterizacao dos Instrumentos Utilizados

O método de estudo utilizado foi o quantitativo, aplicado através de um inquérito
por questionario com origem no Questionario de Competéncias de Lideranca (Rouco 2012)
e é constituido por trés partes: a primeira parte foi constituida por 5 perguntas sobre os
dados sociodemograficos dos inquiridos, a segunda parte do questionario é composta por
69 perguntas de resposta fechada correspondendo 3 itens a cada uma das 23 competéncias
de lideranca associadas a desempenhos superiores e a terceira parte deste questionario é
composta por 12 perguntas correspondendo 4 itens a cada um dos 3 fatores de critério
(adaptado e validado para o contexto militar por Rouco, 2012 de Avolio & Bass, 2004) que
permitem avaliar o esforco extraordinario, a eficacia e a satisfacéo.

Derivado do questionario ter de ser preenchido por militares brasileiros sofreu
ligeiras alteracfes no portugués de maneira a ser melhor percecionado pelos militares do
exército brasileiro. Essas alteracdes derivaram de sugestdes de militares brasileiros
colocados na Academia militar das Agulhas Negras em Resende no Brasil ap6s
confrontacdo com o mesmo para apreciacao e critica.

Para esta pesquisa foi aplicada apenas uma versao do questionario, a versao em que
o0s subordinados submetem a sua percecao sobre os seus comandantes Oficiais Subalternos
e Capitdes. Para a avaliacdo foi utilizada uma escala de Likert de 0 a 10 em que O
corresponde a extremamente ineficaz e 10 a extremamente eficaz. A pontuacdo atribuida a
cada competéncia calcula-se através da soma da média aritmética de cada conjunto de
itens.

Para garantir que os dados extraidos sdo fidedignos utilizou-se o Alpha de
Cronbach como medida de confiabilidade. Na Tabela n.°1 é possivel verificar o grau de
confiabilidade de cada competéncia correspondente ao estudo levado a cabo. Esta
confiabilidade varia numa escala de 0 a 1 com o seguinte grau de confiabilidade: maior que
0,9 é Excelente; entre 0,8 e 0,9 € Bom; entre 0,7 e 0,8 é Aceitavel; entre 0,6 e 0,7 ¢
Questionavel; entre 0,5 e 0,6 é Pobre; e menor que 0,5 € Inaceitavel (Maroco, 2003).

Considera-se que as respostas obtidas tém um grau de confiabilidade BOM, com o
resultado mais alto nas competéncias de 0,93 em 4 das competéncias e com o resultado
mais baixo de 0,66 em apenas uma das competéncias e sendo o Unico com o alfa de
Cronbach abaixo dos 0,82.
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Tabela n.° 1 - Grau de Confiabilidade das Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Competéncia Itens
Consideracéo 6 29 52
Aptiddo Técnica e profissional 7 30 53
Autoconfianga 8 31 54
Autocontrolo 9 32 55
Capacidade de Resolver Problemas 10 33 56
Comunicagéo 11 34 57
Comunicagdo Assertiva 12 35 58
Coragem 13 36 59
Promocao do desenvolvimento 14 37 60
Empatia 15 38 61
Lideranga Participativa 16 39 62
Lideranga por Delegacdo 17 40 63
Flexibilidade e Adaptabilidade 18 41 64
Trabalho de Equipa e Coesdo 19 42 65
Gestdo de conflitos e Negociagdo 20 43 66
Influéncia / Referéncia 21 44 67
Orientagdo para a Tarefa 22 45 68
Reconhecimento, Feedback Positivo e Valorizagédo 23 46 69
Relacdes Interpessoais 24 47 70
Tomar decisbes 25 48 71
Transparéncia 26 49 72
Viséo 27 50 73
Proactividade 28 51 74

Alpha de Cronbach

a
0,91
0,93
0,66
0,89
0,92
0,89
0,88
0,82
0,90
0,92
0,90
0,86
0,93
0,92
0,91
0,93
0,92
0,91
0,90
0,92
0,86
0,93
0,92

Nos Fatores de Critério o grau de confiabilidade das respostas € “Excelente” com o

Alpha de Cronbach nos 3 fatores com uma média de 0,96, como se pode observar na

Tabela n.°2, enquanto nas competéncias obteve-se a média de confiabilidade de 0,89.

Tabela n.° 2 - Grau de Confiabilidade dos Fatores de Critério e Respetivos ltens

Fatores de Critério
Esforco Extraordinario
Eficacia
Satisfacao

Itens
75 78
76 79
77 80

81 84
82 85
83 86

Alpha de Cronbach

a
0,96
0,95
0,97
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4.4 Amostra

A investigacdo tem como populagdo alvo os Oficiais Subalternos e Capitdes de
Infantaria sendo que a sua aplicacao foi, ndo s6 no Exercito Portugués, mas também teve a
importante contribuicdo de uma Companhia de Infantaria do Exército Brasileiro.

Foi considerado para o estudo uma amostra de cada grande unidade do Exército
Portugués e uma amostra de uma Unidade de Infantaria Motorizada do Exército Brasileiro,
nomeadamente 64 respostas da Brigada de Reacdo Répida por parte do 2°BlPara, 47
respostas da Brigada Mecanizada pelo 2°BIMec, 74 respostas da Brigada de Intervencao
obtidas no 1°BIMec (R) e por 61 respostas da 152 Cia Inf Mtz em Guaira, Brasil. No total
foram respondidos a 246 questionarios por parte dos subordinados de Oficiais Capitdes e

Subalternos de Infantaria.

4.5 Procedimentos e Programas Informaticos Utilizados na Recolha de Dados e
Andlise

A recolha de Dados foi efetuada de 2 maneiras distintas, pelo método presencial
onde os questionarios foram preenchidos na propria Unidade pelos subordinados dos
Oficias Subalternos e Capitdes de Infantaria e por um questionario enviado por correio
eletronico que foi elaborado na aplicacdo Google Docs, que esteve disponivel entre margo
e maio de 2015 na plataforma Google Drive. Apds a recolha dos mesmos foi construida
uma base de dados em Microsoft Office Excel 2013. Foi depois transferida essa base de
dados para o programa SPSS 22.0, para se proceder ao tratamento e analise estatistica dos
dados onde se procedeu a analise descritiva a partir da média e o desvio-padréo.
Posteriormente procedeu-se & comparagdo multipla de médias com o teste de Tukey® que é
realizado para se verificar as diferengas significativas dos valores medios entre as
competéncias de lideranca e os fatores de critério. A analise estatistica culmina entdo com
o teste de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlagio de Bravais-Pearson®

usado para se verificar se existem relacGes significativas entre as variaveis dependentes.

8 Teste de Tukey - permite testar qualquer contraste entre duas médias, identificando as diferencas
significativas entre estas.

® Teste Bravais- Pearson — Teste que correlaciona as varidveis independentes seguindo uma distribuicéo
normal bivariavel.
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Capitulo 5

Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

5.1 Introducéo

Neste capitulo sdo apesentados e analisados os resultados obtidos no trabalho de
campo realizado nesta investigacdo através da técnica estatistica descritiva onde 0s
resultados “deverdo demonstrar uma certa ldgica em relagdo as questdes de investigacao e
as hipoteses” (Fortin, 2009 p.331).

Inicialmente procedeu-se a caracterizagdo das varidveis independentes, que sdo 0s
dados sociodemograficos dos inquiridos através da técnica estatistica descritiva.
Apresentou-se também os resultados das diferencas significativas e correlacbes das
variaveis dependentes em estudo com o objetivo de confirmar ou revogar hipoteses e
responder as perguntas derivadas e de partida da investigacdo. Como temos o objetivo de
efetuar uma meta-analise neste trabalho, efetuou-se a andlise de resultados comparando-os

com outros resultados de estudos obtidos por outros investigadores sobe a mesma tematica.
5.2 Caracterizacdo Sociodemogréafica da Amostra

A Figura n.°3 é um gréafico representativo da idade dos inquiridos onde se observa
que, de um total de 246 inquiridos: 31% tem 20 anos ou menos, 50% tem entre 21 a 25

anos, 11% tem entre 26 a 30 anos, 7% tem entre 31 a 35 e apenas 1% dos inquiridos tem

36 anos ou mais.
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Idades
7% 1%
11% __ 31%

\ <20 anos
\ 21-25 anos
. 26-30 anos
31-35 anos

H =36 anos

50%

Figura n.° 3 - Idade dos Inquiridos

No que diz respeito a classe dos postos dos inquiridos, podemos verificar na Figura
n.° 4 que de um total de 246 inquiridos: 7% sdo da classe de Oficiais, que 14% sdo da

classe de Sargentos e que a maioria de 79% sdo da classe das Pracas.

Classe

H Oficiais
H Sargentos

Pracas

79%

Figura n.° 4 - Classe dos Postos dos Inquiridos

A Figura n.°5 expde as percentagens dos militares inquiridos relativamente a sua
experiencia militar conotando para isso 0s anos de servi¢co. Observa-se que 32% dos
militares inquiridos tem menos de 2 anos de servi¢co militar, 53% tem entre 2 a 8 anos de

servigco militar e 15% dos inquiridos tem mais de 8 anos de servico.
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Anos de Servico Militar

15%
32%
\ B2 anos
W2-8 anos
=8 anos

53%

Figuran. 5 - Anos de Servi¢go Militar dos Inquiridos

A Figura n.° 6 é representativa das percentagens quanto ao género dos inquiridos,
onde de pode verificar a disparidade de género em unidades de infantaria onde foram
aplicados os inquéritos, sendo que, apenas 2% dos inquiridos sdo do género feminino

enguanto os restantes 98% sdo do género masculino.

Género

2%

® Masculino
B Feminino

98%

Figura n.° 6 - Género dos Inquiridos

E possivel observar na Figura n.°7 a distribuico da aplicaco dos inquéritos pelas
Unidades de diferentes Brigadas do Exeército Portugués e também a importante
colaboragdo da 152 Companhia de Infantaria Motorizada (152 CIA Inf Mtz) pertencente ao

Exército Brasileiro. Para tal a 152 CIA Inf Mtz contribuiu com 25% dos resultados, o
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2BIPara contribuiu com 26%, por sua vez o 2BIMec contribuiu com 19% dos resultados e
por fim o 1BIMec (R) contribuiu com 30% dos resultados, verificando-se uma distribuicao

equitativa.

Unidades dos Inquiridos

25%
30%
y ‘ 15° CIA Inf Mtz

h 2 BIPara
/ | 2 BMec
| 1 BIMec (R)
19% 26%

Figura n.° 7 - Unidades onde foram Aplicados os Inquéritos

5.3 Analise Descritiva Relativa as Competéncias de Lideranca

Neste Subcapitulo é apresentado a analise descritiva através de vérias figuras
correspondentes aos resultados obtidos quanto a percecdo do nivel proficiéncia dos
Oficiais Capitdes e Subalternos de Infantaria que foram alvos deste inquérito por parte dos

seus subordinados, com a respetiva interpretacdo e discussdo de resultados.

5.3.1 Analise Descritiva — Amostra Total

A Figura n.° 8 ilustra os valores médios e o respetivo desvio padrdo de cada
competéncia relativamente a amostra total. Estes valores médios correspondem a perce¢do
que os subordinados tém dos seus comandantes. Pode-se observar desde logo que, a média
mais baixa ¢ a da competéncia “autoconfiangca” com um valor de Xm = 6,79, e a
competéncia com o valor médio mais alto ¢ o “reconhecimento, feedback positivo e
valorizagdo” com um valor médio de Xm = 7,73. NoO que concerne ao desvio padrdo, estes
resultados indicam uma dispersédo equitativa de todas as competéncias com o desvio padrao

entre 2,05 e 2,34 querendo isto dizer que houve realmente muita consisténcia nas respostas
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em todos os dados recolhidos, comprovando deste modo o elevado grau de confiabilidade
deste Inquérito.
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Figura n.®° 8 - Valores Médios e Desvio Padrao da Amostra Total

5.3.2 Analise Descritiva — Oficiais Capitédes e Oficiais Subalternos

Ao efetuarmos uma andlise detalhada sobre a classe de que o estudo é alvo, é
curioso verificar que, como sugere a Figura n.° 9, os Oficiais Capitdes na sua maioria,
obtém um desempenho percecionado superior ao dos Oficiais Subalternos. A distribuigédo
média de cada competéncia é equivalente, ndo havendo uma grande diferenca entre o valor
médio mais baixo e o mais alto, sendo que, no caso dos Capitdes a média mais baixa tem o
valor de Xm = 7,27 na competéncia “autoconfianga” e 0 valor mais alto de Xm = 8,23 na
competéncia “comunicagdo”, no que concerne aos Oficiais Subalternos no desempenho
percecionado, a competéncia com a média mais baixa ¢ novamente a “autoconfian¢a” com
um valor de Xm = 6,58 e a competéncia com o valor médio mais elevado € neste caso o
“reconhecimento, feedback positivo e valoriza¢dao” com o valor de Xm = 7,54.

O valor mais elevado por parte dos capitées deve-se a maior experiéncia e também a
sua formacdo, pois todos os capitdes que foram alvo do inquérito sdo dos Quadros

Permanentes (QP) e oriundos da Academia Militar enquanto alguns dos subalternos estao
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em Regime de Contrato (RC) e tém menos tempo de formacao e experiencia como oficiais.
Os valores apresentados como mais baixos ambos na competéncia “autoconfianca” sdo
expectaveis porque este questionario foi direcionado para as competéncias percecionadas
por parte dos subordinados e a percecao de autoconfianga de um superior pode nem sempre
ser bem interpretada, como prova disso podemos ver na Tabela n°® 1 o grau de
confiabilidade desta competéncia que ¢ o mais baixo com o valor de o = 0,66 que ¢ um
valor questionével. Os valores mais elevados sdo também expectaveis e compreensiveis até
mesmo pela diferenca no cargo entre Oficiais Subalternos e Capitdes, com os Oficiais
Capitdes com a competéncia “comunicacdo” inerente a experiencia, maturidade e ao posto
de Comandante de Companhia, com os oficiais subalternos a competéncia com a média
mais elevada foi o “reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo” tipico de quem ¢

lider e trabalha diretamente com os homens.

=
=]

8,23

i , 8,128,16
?,768*067277s847a86 7,597,627,677 457,767,607:897:997,7117,76

7,777,807,887,767,93

*

¥
o i " .

* - » 4 * * i . 4

* > *» . *

17,2674 ¥ 7,167,207367,13¢ 417,066 036,976 g 7,197,217,187,217447:247,337 137 157,007,24
58 r 7 ! r

’

—4#— Oficiais Capitdes ¢— Oficiais Subalternos

L T e e R L L = A T B+ < RN o]

Figuran.° 9 - Valores Médios dos Oficiais Capitées e Oficiais Subalternos

No que diz respeito a diferenca entre os Oficiais Subalternos e Capitaes, pode-se
observar perfeitamente que o grafico descreve duas linhas com ondulagdes semelhantes

querendo com isto dizer que a variancia é semelhante para cada competéncia de lideranca.
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5.3.3 Analise Descritiva — Unidades de Infantaria

Na tentativa de perceber como contribuiu cada Unidade inquirida para o
questionario, elaborou-se o grafico explanado na figura n°10. De forma geral, pode-se
constatar que os Oficiais nas diferentes Unidades tém avaliacOes de desempenho diferentes
e que os seus subordinados tambem tém um nivel de exigéncia diferente.

Com a média percecionada mais alta estdo os Oficiais do 2BIMec, que possuem
uma maior proficiéncia das 23 competéncias de lideranca em estudo, com uma média
aritmética total de Xm= 8,32, muito semelhante até aos Oficiais do 15° CIA no Brasil em
que a média de proficiéncia percecionada é de Xm = 8,20, no entanto a oscilacdo entre as
23 competéncias de lideranca € maior, principalmente no 2BIMec na competéncia
“autoconfianga”, com um pico negativo de mais de um valor em relacdo a média. Estes
valores indicam também que as relagcdes entre os oficiais e 0s seus subordinados nestas
duas unidades sdo melhores, pois estes reconhecem o seu desempenho como comandante e
lider. As duas outras unidades possuem uma menor oscilacdo das competéncias, mas
também uma média aritmética total inferior, respetivamente, Xm = 6,97 para os Oficiais do
1BIMec (R) e Xm= 6,29 para os Oficiais do 2BIPara. E evidente esta discrepancia entre
percecdes nas diferentes unidades, com o 2BIPara a obter desempenhos percecionados
muito inferiores aos de outras unidades.

Se detalharmos os resultados obtidos nas médias por unidades constata-se que no
2BIMec temos a competéncia com a média aritmética mais elevada de todas as unidades
com o valor de Xm = 8,71 para a “aptiddo técnica e profissional”, enquanto, a variavel
“autoconfianga” apresenta o menor valor com uma média de Xm = 6,82 mas de salientar
que esta competéncia e a “Coragem” sdo as Unicas com valor médio inferior a 8 sendo que
a coragem mesmo assim ainda estad préximo do 8 com o valor de Xn = 7,82. Existem
também outras competéncias que se destacam com valores elevados® que sdo a
“comunicagdo”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa e coesdo”,
“reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo™.

No 15° CIA MTZ a competéncia com a média aritmética mais elevada é
“reconhecimento, feedback positivo e valoriza¢do”, com o valor de Xm = 8,66 enquanto, a
variavel “autoconfianga” é também a competéncia com o menor valor (Xm = 7,59). De

referir que a variacdo é semelhante aos valores obtidos no 2BIMec com a diferenca

10 Vvalores médios superiores a 8,50
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principal na competéncia “lideranca participativa” que se deve ndo soO, ha diferenca de

cultura dos exércitos, mas também devido a experiencia militar dos proprios inquiridos.

Essa diferenca, é identificAvel no Apéndice C - Graficos de Experiéncia dos Militares das

Unidades Inquiridas, se compararmos a Figura AP C.3 com a Figura AP C.4. Visto que no

2BIMec 83% dos inquiridos tem entre 2 a 8 anos de experiencia militar, e apenas 11% tem

menos de 2 anos de experiencia militar, enquanto nos militares brasileiros inquiridos, 87%

tem menos de 2 anos de experiencia militar e apenas 5% dos inquiridos tem entre 2 a 8

anos de experiencia. Sendo este um fator importantissimo para que haja lideranca

participativa por parte dos Oficiais nas Unidades de Infantaria.

Os resultados obtidos no 1BIMec (R) explanados no grafico da figura n® 10 tém

oscilagdes semelhantes com o 2BIPara mas ligeiramente superiores. As competéncias com

médias mais altas no 1BIMec (R) foram “aptiddo técnica e profissional” e “orientagdo para

a tarefa” ambas com um valor de Xm = 7,27 ¢ a mais baixa foi a “empatia”. Estes valores

sdo compreensiveis pela necessidade de operar 0s meios da BrigInt onde esta Subunidade

esta inserida, nomeadamente as Pandur Il 8x8 e todos 0s seus equipamentos e armamento

dai a competéncia “aptiddo técnica e profissional” reconhecida pelos subordinados.

Figura n.° 10 - Valores Médios das Unidades de Infantaria
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No 2BlPara a competéncia com valores médios mais elevados foi o
“reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo” (Xm = 6,85) e a competéncia com
valores mais baixos foi a “autoconfiang¢a” (Xm =5,98).

E possivel identificar as diferencas entre todos os tipos de forcas de infantaria em
estudo mas também as suas semelhancas, isto porque todas sdo unidades de Infantaria,
desse modo, todas apresentam uma proficiéncia elevada no que diz respeito as
competéncias “aptiddo técnico profissional”, “comunica¢do”, “orientagdo para as tarefas” e
“reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo”. Este resultado esta relacionado com o
facto de a Instituicdo Militar ser hierarquizada, sendo o cumprimento da missdo um fator
de mé&xima importancia e preocupacao constante, 0s requisitos necessarios para atingir esse
objetivo sdo manter uma comunicacao eficiente, ter aptiddo para desempenhar essas tarefas

e saber reconhecer o esforco dos seus homens quando necessario, dai os valores registados.

5.4 Comparacao Multipla de Médias

No subcapitulo anterior foram analisadas figuras onde era possivel verificar a
existéncia de diferencas nos valores médios para diferentes grupos, neste subcapitulo
pretende-se verificar a existéncia de diferencas significativas nos valores médios das
competéncias de lideranca percecionados pelos subordinados entre as varias Unidades de
Infantaria abordadas, para tal, utilizou-se 0 método estatistico de comparagdo multipla de
médias, teste post-hoc — Tukey. Este método, é um teste paramétrico que, segundo Mardco
(2003), carece de uma variavel dependente com distribuicdo normal e necessita que as
variaveis populacionais sejam homogéneas.

Atraves da utilizacdo deste método foram verificadas as diferencas significativas
entre a percecdo dos subordinados nas diferentes unidades relativamente aos diferentes

comandantes, neste caso, sejam Oficiais Subalternos ou Capitées de Infantaria.
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5.4.1 Diferencas Significativas entre a Percecdo dos Subordinados entre Diferentes
Unidades

Neste subcapitulo sdo apresentados os resultados das diferencas significativas em
todas as competéncias de lideranca entre os comandantes das varias unidades inquiridas.
Estas diferengas sdo consideradas muito significativas se o valor do teste Tukey for inferior
a 0,05 que corresponde a percentagem de semelhanca de até 5%. A varidvel dependente é
neste caso, cada uma das competéncias abordadas e as variaveis independentes sdo 0s
valores obtidos pelos comandantes das respetivas subunidades inquiridas. Verificou-se em
todas as competéncias abordadas, diferencas significativas entre os resultados obtidos dos
varios comandantes das subunidades inquiridas, sendo que as principais diferencas séo
entre os Capitdes das Varias Unidades e os Subalternos do 2BIPara e do 1BIMec (R).

As tabelas neste subcapitulo demonstram claramente que existem diferencas
significativas entre os comandantes das diferentes unidades de Infantaria inquiridas nas 23
competéncias de lideranga abordadas.

E possivel identificar que a percecdo dos subordinados dos Oficiais Subalternos do
2BIPara e do 1BIMec (R) ¢ significativamente diferente dos restantes oficiais. Os Oficiais
Capitées nas 23 competéncias obtém na maioria diferencas para os Oficiais Subalternos do
2BIPara e do 1BIMec (R). Verifica-se também diferencas entre a percecdo sobre 0s
Oficiais Brasileiros da 152 CIA MTZ tanto Capitdes como Subalternos tém resultados
significativamente diferentes dos Oficiais Subalternos do 2BIPara e do 1BIMec (R). Essas
diferencas sdo possiveis de identificar quando comparados os resultados entre Unidades na
Figura n.° 10 em que se denota a diferenca de médias conforme o grau de exigéncia e
satisfacdo dos préprios subordinados.

A Tabela n° 3 demonstra as diferencas significativas para as competéncias:

“consideracao”, “aptiddo técnico profissional”, “autocontrolo”, e “autoconfianca”.
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Tabela n.° 3 - Comparacdo Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranga dos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria — Consideragéo, Autocontrolo, Aptidao Técnico Profissional e

Autoconfianga.

N n Sig. vt n Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,05 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,02
SubAlt 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,02 SubAlt 2BIPara 0,00
Consideracdo SubAlt 2BIMec
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 Aptidéo Técnico SubAlt 1BIMec (R) [ 0,00
SubAlt 2BIPara | 0,00 Profissional Cap 15CIA SubAlt 2BIPara | 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,02 SubAlt 1BIMec (R) [ 0,00
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | SubAlt 2BIPara 0,04
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,03 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,02
SubAlt 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,02
Autocontrolo .
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 Autoconfianca SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara | 0,01 SubAlt 1BIMec (R) |  SubAlt 2BIPara | 0,04
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,02

Na Tabela n.° 4 estdo explanadas as diferencas significativas para as competéncias:

“capacidade

“comunicagao”.

de resposta a problemas”,

“comunicacdo assertiva”,

“coragem”,

(&
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Tabela n.° 4 - Comparagéo Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranca dos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria — Capacidade de Resposta a Problemas, Comunica¢do Assertiva, Coragem e

Comunicacéo

e q _ Sig. . ; ) Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
Cap 2BlIPara SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 SubAlt 2BIPara 0,00
o SubAlt 2BIMec ™ ®
SubAlt 2BIPara 0,00 Aenreld SubAlt 1BIMec (R 0,00
_ SUbAIt 2BIMec CEUNe 21
Capacidade de SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 assertiva Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,02
Resposta a
Problemas Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,03
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,04 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
) SubAlt 2BIMec
SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 | Comunicacéo SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Coragem Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,01 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00

A Tabela n.° 5 expde as diferencas significativas para as competéncias de lideranca:
“promogdo e desenvolvimento”, “empatia”, “lideranca participativa”, ¢ “lideranca por

delegagdo ™.
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Tabela n.° 5 - Comparacéo Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranca dos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria — Promocéo e Desenvolvimento, Empatia, Liderancga Participativa,

Lideranca por Delegacdo

e ; ) Sig. . q ) Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
Cap 2BlIPara SubAlt 2BIPara 0,02 Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 Empatia Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,01
Promogéo e Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
. SubAlt 15CIA
Desenvolvimento SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | SubAlt 2BIPara 0,04 SubAlt 1BIMec (R) | 0,03
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,01 SUbAIt 2BIM SubAlt 2BIPara 0,00
i ubAlt ec
SubAlt2BIPara | o000 | Liderancapor SubAIt 1BIMec (R) | 0,02
Cap 2BIMec Delegagdo
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,03
; SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
L S SubAlt 2BIMec SubAlt 15CIA
Participativa SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,03 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00

Verifica-se na Tabela n.° 6 as diferencas significativas para as competéncias de

lideranga: “flexibilidade e adaptabilidade”, “influencia e referencia”, “gestor de conflitos e

negociacdo”, e “trabalho de equipa e coesdo”.
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Tabela n.° 6 - Comparagéo Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranga dos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria — Flexibilidade e Adaptabilidade, Influencia e Referencia, Gestor de

Conflitos e Negociacdo, Trabalho de Equipa e Coesdo

e q _ Sig. . q ) Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
Cap 2BlIPara SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,01
SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) 0,02 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIMec
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 2BIMec Influéncia
Flexibilidade e SubAlt 1BIMec (R) 0,00 Referéncia Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
Adaptabilidade Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | SubAlt 2BIPara 0,01
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,01 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,01 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Trabalhode | subAlt 2BIMec
Gestor de Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,01 Equipa e SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
Conflitos e Coeséo
Negociac&o SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) 0,01 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,02 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,01

A Tabela n.° 7 indica as diferencas significativas para as competéncias de lideranca:
“orientacdo para a tarefa”, “capacidade de tomar decisbes”, “relacdes interpessoais”,

“reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo”.
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Tabela n.° 7 — Comparacao Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranga dos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria — Orienta¢do para a Tarefa, Capacidade de Tomar Decisfes, Rela¢des

Interpessoais, Reconhecimento, Feedback Positivo e Valoriza¢do

Ayt . Sig. et - Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,02 SubAlt 1BIMec (R) | 0,03
SUbAIt 2BIM SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00
UbAIlt ec Capacidade de
Orientagio SubAlt 1BIMec (R) | 0,04 Tomar Decisdes Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
para a Tarefa Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,01
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | SubAlt 2BIPara 0,02
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,04 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,01
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,01 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
Cap 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,03
SUbATt 2BIM SubAlt 2BIPara 0,00 | Reconhecimento, SUbAIt 2BIM SubAlt 2BIPara 0,00
& ubAlt ec ubAlt ec
FERHIGE SubAlt 1BIMec (R) | 0,02 Fezliae SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Interpessoais Positivo e
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,01 Valorizagéo Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,01
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,03

Pode-se observar na Tabela n.° 8 as diferencas significativas para as competéncias

de lideranga: “transparéncia”, “visdo” e “proactividade”.
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Tabela n.° 8 — Comparagdo Multipla de Médias - Tukey para as Competéncias de Lideranca dos Oficiais

Subalternos e Capitaes de Infantaria — Transparéncia, Visdo e Proactividade

S ; ) Sig. . ; ) Sig.
Competéncia Unidade - Cmdt Tukey Competéncia Unidade - Cmdt Tukey
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BlIPara SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 SubAlt 1BIMec (R) | 0,05
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIMec
Transparéncia SubAlt 1BIMec (R) | 0,01 SubAlt 1BIMec (R) | 0,02
Viséo
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,01 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,04
SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIMec
Proactividade SubAlt 1BIMec (R) | 0,02
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00

Observa-se na Tabela n.° 9 as diferencas significativas nos fatores de critério:
“esforco extraordinario”, “eficacia” e “satisfacdo”. Estes critérios estdo diretamente
relacionados com o grau de satisfacdo dos subordinados sobre 0s seus comandantes e

demonstram perfeitamente as diferentes opinides sobre os diversos comandantes.
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Tabela n.° 9 - Comparacéo Multipla de Médias - Tukey para os Fatores de Critério dos Oficiais Subalternos e

Capitaes de Infantaria — Esforgo Extraordinario, Eficacia e Satisfacdo

Fator de . Sig. Fator de . Sig.
Critério Ulifekeis - iy Tukey | Critério Ulnizeals - i) Tukey
Cap 2BlIPara SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,04 SubAlt 1BIMec (R) | 0,04
SubAlt 2BIMec SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
Esforco SubAlt BIMec
S Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,02
Extraordinario et
SubAlt 2BIPara 0,00 Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,00 SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,04 Cap 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIPara SubAlt 2BIPara 0,00 SubAlt 1BIMec (R) | SubAlt 2BIPara 0,03
SubAlt 2BIPara 0,00
Cap 2BIMec
SubAlt 1BIMec (R) | 0,03
SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIMec
Satisfagdo SubAlt 1BIMec (R) | 0,00
Cap 15CIA SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 2BIPara 0,00
SubAlt 15CIA
SubAlt 1BIMec (R) | 0,01
SubAlt 1BIMec (R) SubAlt 2BIPara 0,04

S&o novamente identificadas as grandes diferencas para os Oficiais Subalternos do

2BIPara e do 1BIMec (R) comparando com os restantes Oficiais das diversas Unidades

inquiridas. Estas diferencas ilustram o grau de descontentamento dos subordinados dos

Oficiais Subalternos no 2BIPara e no 1BIMec (R) que pode ser justificado pela pouca

capacidade destes oficiais se afirmarem como lideres num seio militar experiente e muito

exigente. E possivel também concluir que nesses mesmos ambientes exigentes a

experiencia demonstrada pelos Capitées resulta numa capacidade de comando adquirida

pela experiencia e também pela sua formacgdo base (AM), pois outros dos fatores em causa

é que tanto no 1BIMec (R) como no 2BIPara alguns dos Oficiais Subalternos alvo dos

inquiridos sdo Oficiais contratados, que evidenciam lacunas na sua formacéo, experiencia,

e capacidade de comando em ambientes militares experientes e exigentes como é o caso.
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5.5 Correlacg6es Significativas entre as Competéncias e os Fatores de Critério.

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados obtidos através do coeficiente de
correlagdo de Pearson entre as competéncias e os fatores de critério. O coeficiente de
correlagdo de Pearson varia entre -1 e 1, valores que, no extremo correspondem a
correlagéo perfeita indicando assim valores positivos quando a variagdo ocorre no mesmo
sentido e valores negativos quando a variacdo é feita em sentidos opostos. Segundo
Maréco (2003) a intensidade da correlacdo pode ser quantificavel, considerando-se fraca
quando o valor do coeficiente de correlacdo é inferior a 0,25, € moderada quando apresenta
um coeficiente entre 0,25 e 0,5, ela é forte quando tem um coeficiente compreendido entre
0,5 e 0,75 e é uma correlacdo muito forte quando os valores sdo superiores a 0,75
inclusive.

Os valores dos inquiridos foram reagrupados por dados sociodemograficos na
tentativa de percebermos como estas correlagbes variam entre as competéncias do lider e o
desempenho extraordinario, satisfacdo e eficacia sentida pelos subordinados, identificando
assim, quais as competéncias que mais contribuem para o alcancar os feitos de um lider e

como cada uma das competéncias abordadas contribui para esse fator de critério.

5.5.1 Correlagbes Significativas entre as Competéncias e os Fatores de Critério por

Posto.

Agrupou-se 0 universo de respostas pelo respetivo posto alvo, neste caso, Oficiais
Subalternos e Capitées e verifica-se na Tabela n.° 10 que existe correlagdo significativa
para todas as competéncias de lideranca, sendo que os resultados indicam que é mais
importante para os oficiais subalternos dominar as competéncias de lideranca para obter
feitos extraordinarios e satisfacdo do que para os Oficiais Capitdes, pois apesar dos
Capitées apresentarem um coeficiente de correlacdo entre competéncias e os fatores de
critério mais baixo, conseguem obter dos seus homens, um grau de satisfacdo, eficacia e
desempenho extraordinario superior ao dos Oficiais Subalternos!!. Apesar de ambos
obterem coeficiente muito alto é mais relevante na classe dos oficiais subalternos do que na

classe de oficiais Capitées, revelando para o caso dos Capitdes uma correlacdo moderada

1 Ver Figuran.® 9.
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entre a varidvel “autoconfian¢a” (p=0,37) e “coragem” (p=0,37) em relagdo com a

“satisfacdo”, uma correlagdo Forte para a variavel “autoconfianca” quando correlacionada

com a “eficacia” (p=0,57) e com o “esforco extraordinario” (p=0,58), para a variavel

“aptidao técnico profissional” com a “satisfacdo” (p=0,62), para a variavel “coragem” com

o “esforco extraordinario” (p=0,55) e “eficacia” (p=0,57), sendo estes os valores de

correlagdo mais baixos. Por sua vez, os valores mais elevados foram obtidos na correlagédo

entre o “esforco extraordinario” com a “flexibilidade e adaptabilidade” (p=0,86), “trabalho

de equipa e coesdo” (p=0,85), “gestdo de conflito e negocia¢ao” (p=0,84), e “influéncia e

referéncia” (p=0,84), e para a variavel “eficacia” obtém correlagdo muito forte nas mesmas

quatro competéncias: “flexibilidade e adaptabilidade” (p=0,85), “trabalho de equipa e

coesdo” (p=0,87), “gestdo de conflito e negociagdo” (p=0,84), e “influéncia e referéncia”

(p=0,84).

Tabela n.° 10 - Correlacdes de Pearson por Posto

Capitaes Subalternos
CorFl;eIagﬁes de Esforgo, . | Eficéacia [ Satisfacéo Esforgo, . | Eficéacia [ Satisfacdo
earson Extraordinario Extraordinario
Consideracdo 0,81 0,74 0,81 0,92 0,94 0,93
ApTecProf 0,77 0,79 0,62 0,92 0,95 0,93
Autoconfianca 0,58 0,57 0,37 0,82 0,84 0,81
Autocontrolo 0,77 0,70 0,78 0,91 0,94 0,93
CapResProbl 0,73 0,73 0,61 0,90 0,93 0,92
Comunicagdo 0,77 0,75 0,74 0,88 0,91 0,90
ComAssertiva 0,75 0,73 0,78 0,90 0,91 0,90
Coragem 0,55 0,57 0,38 0,87 0,89 0,86
PromDesenvolvimento 0,80 0,73 0,66 0,91 0,92 0,90
Empatia 0,75 0,75 0,79 0,92 0,92 0,91
LidParticipativa 0,75 0,73 0,69 0,91 0,91 0,90
LidDelegacéo 0,79 0,78 0,70 0,89 0,92 0,89
FlexAdaptabilidade 0,86 0,85 0,74 0,94 0,95 0,93
TrabEqCoesao 0,85 0,87 0,81 0,94 0,95 0,93
GesConflitoNegociagdo 0,84 0,84 0,82 0,93 0,93 0,91
Influéncia Referéncia 0,84 0,84 0,78 0,93 0,95 0,93
Orientacao Tarefa 0,82 0,77 0,72 0,92 0,95 0,91
ReconFeedbackPosVal 0,78 0,81 0,74 0,89 0,90 0,88
Rellnterpessoais 0,80 0,79 0,85 0,92 0,92 0,90
TomarDecis6es 0,75 0,79 0,63 0,93 0,94 0,92
Transparéncia 0,78 0,83 0,70 0,92 0,93 0,92
Viséo 0,76 0,76 0,64 0,94 0,95 0,93
Proactividade 0,77 0,77 0,61 0,94 0,93 0,91
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J& para os Oficiais Subalternos todas as correlagdes entre competéncias e 0s trés
fatores de critério sdo muito fortes, sendo as mais baixas na correlagdo entre a variavel
“autoconfianga” com os trés fatores de critério: “esfor¢o extraordinario” (p=0,82),
“eficacia” (p=0,84) e “satisfacdo” (p=0,81) e os mais altos a serem nas variaveis “eficacia”
com a “aptiddo técnico profissional” (p=0,95), “flexibilidade e adaptabilidade” (p=0,95),
“trabalho de equipa e coesdo” (p=0,95), “influéncia e referéncia” (p=0,95), “orientacdo
para a tarefa” (p=0,95) e “visao” (p=0,95).

Verifica-se novamente a tendéncia na Tabela n.° 11, desta vez a abordagem foi feita
em relacdo as unidades dos inquiridos para verificar as diferencas nas vérias forgas do
exército portugués, € curioso verificar que as unidades que registaram médias inferiores
nas competéncias de lideranca obtém uma correlacdo muito forte com os fatores de critério
“esfor¢o extraordinario”, “eficacia” e “satisfagdo”. A competéncia “autoconfianc¢a” volta a
ter os valores de correlagdo mais baixos mas ainda assim, com correlagdes muito fortes
para os trés fatores de critério, sendo o valor mais baixo de correlagdo no 1BIMec (R)
p=0,75 e no 2BIPara p=0,86. As competéncias “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho
de equipa e coesdo”, “visao” e “aptiddo técnico profissional” sdo as que obtém valores de
correlacdo superiores, sendo por isso, as que mais influenciam nestas 2 unidades a obter o

9 ¢

“esfor¢o extraordinario”, “eficacia” e “satisfacdo” por parte dos oficiais.
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Tabela n.° 11 - Correlagdes de Pearson por Unidades - 1BIMec (R), 2BIPara

1BIMec (R) 2BIPara
Cor;g;aggerz]s et Extis;?g?r?ério Eficacia | Satisfacao ExtrEasc])c(r)g?r?ério Eficacia | Satisfacao
Consideracao 0,91 0,93 0,91 0,92 0,92 0,92
ApTecProf 0,96 0,96 0,90 0,93 0,94 0,92
Autoconfianca 0,84 0,84 0,75 0,91 0,90 0,88
Autocontrolo 0,93 0,94 0,93 0,95 0,94 0,95
CapResProbl 0,95 0,96 0,90 0,94 0,94 0,93
Comunicagdo 0,93 0,94 0,90 0,93 0,93 0,92
ComAssertiva 0,92 0,93 0,91 0,89 0,88 0,89
Coragem 0,91 0,90 0,83 0,92 0,92 0,90
PromDesenvolvimento 0,93 0,93 0,89 0,93 0,91 0,90
Empatia 0,90 0,90 0,90 0,92 0,92 0,91
LidParticipativa 0,91 0,92 0,90 0,91 0,90 0,89
LidDelegacéo 0,91 0,92 0,87 0,89 0,91 0,89
FlexAdaptabilidade 0,95 0,96 0,90 0,95 0,96 0,95
TrabEqCoesdo 0,95 0,95 0,92 0,92 0,93 0,92
GesConflitoNegociacdo 0,94 0,94 0,92 0,92 0,92 0,92
Influéncia Referéncia 0,95 0,95 0,91 0,94 0,93 0,94
Orientacdo Tarefa 0,93 0,93 0,87 0,93 0,94 0,92
ReconFeedbackPosVal 0,87 0,88 0,84 0,89 0,89 0,86
Rellnterpessoais 0,94 0,94 0,93 0,90 0,90 0,88
TomarDecis6es 0,96 0,97 0,92 0,93 0,92 0,90
Transparéncia 0,94 0,95 0,91 0,93 0,93 0,91
Visao 0,94 0,95 0,91 0,95 0,95 0,92
Proactividade 0,94 0,93 0,89 0,95 0,93 0,91

Na Tabela n.° 12 estdo explanadas as 2 Unidades com valores medios nas
competéncias de lideranca mais elevados, no entanto, as correlagdes identificadas séo as
mais fracas de todos os grupos abordados. Na Competéncia “autoconfianga” para o
2BIMec ndo obtém correlagdes significativas, sendo a Unica competéncia em toda a
investigacdo onde ndo se obtéem correlacdo significativa com os fatores de critério, tendo
um valor de correlagdo de (p= 0,18) considerado fraco. Os valores sdo no entanto coerentes
quando comparados com outras correlagdes, nomeadamente entre os Capitées e os Oficiais
Subalternos, que apesar dos Capitdes terem uma média nos valores das competéncias
superior aos subalternos, estas correlacbes indicam que as competéncias tém menos

influéncia na sua capacidade de lideranca. Os resultados quando comparados com outros
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verifica-se que a oscilacdo entre as competéncias variam de maneira homogénea mas a

correlagéo para estas unidades para o habitual.

Tabela n.° 12 - Correlagdes de Pearson por Unidades - 2BIMec, 15 CIA MTZ

2BIMec 15 CIAMTZ
Corgg;a:ggis e Extliscrgdr?r?ério Eficacia | Satisfacéo Extisggg?r?ério Eficacia | Satisfagdo
Consideracao 0,84 0,82 0,86 0,81 0,82 0,85
ApTecProf 0,77 0,75 0,79 0,71 0,81 0,71
Autoconfianca 0,31 0,23 0,18 0,66 0,76 0,69
Autocontrolo 0,80 0,73 0,80 0,67 0,72 0,76
CapResProbl 0,69 0,66 0,69 0,61 0,71 0,63
Comunicacgao 0,78 0,75 0,79 0,58 0,68 0,65
ComAssertiva 0,71 0,70 0,71 0,74 0,75 0,76
Coragem 0,35 0,35 0,34 0,63 0,70 0,57
PromDesenvolvimento 0,74 0,77 0,68 0,76 0,78 0,72
Empatia 0,85 0,77 0,81 0,77 0,77 0,77
LidParticipativa 0,88 0,81 0,84 0,78 0,79 0,72
LidDelegacéo 0,80 0,79 0,75 0,77 0,80 0,73
FlexAdaptabilidade 0,78 0,76 0,76 0,83 0,87 0,81
TrabEqCoeséo 0,83 0,75 0,79 0,86 0,91 0,84
GesConflitoNegociacdo 0,76 0,69 0,76 0,83 0,86 0,81
Influéncia Referéncia 0,85 0,82 0,86 0,81 0,88 0,82
Orientacdo Tarefa 0,81 0,88 0,80 0,78 0,84 0,81
ReconFeedbackPosVal 0,75 0,73 0,73 0,86 0,89 0,84
Rellnterpessoais 0,85 0,78 0,81 0,78 0,81 0,79
TomarDecisdes 0,81 0,75 0,78 0,74 0,80 0,66
Transparéncia 0,74 0,67 0,75 0,78 0,83 0,73
Visao 0,77 0,75 0,72 0,80 0,84 0,75
Proactividade 0,88 0,79 0,80 0,79 0,79 0,68

5.6 Comparacao de Resultados de Outros Estudos
Segundo a correlacdo feita na Figura AP D.1 as dimensfes agrupam Varias

competéncias. Para efetuarmos essa comparacdo, calculamos a média obtida pelos itens

das competéncias que correspondem a cada dimenséo.
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Tabela n.° 13 — Comparacao dos Resultados de Outros Estudos

Dimensdes Sousa (2014) | Xm Competéncias
Orientacédo para a missdo através do exemplo e ética 6,92 7,38
Tomada de deciséo e planeamento 6,70 7,35
Visdo do ambiente externo e interno 6,82 7,37
Gestao de conflitos 6,70 7,44
Coesao, trabalho de equipa e cooperacao 6,51 7,41
Lideranca participativa e envolvimento 6,74 7,22

Sousa (2014) conseguiu uma amostra de 819 militares no seu estudo, o que lhe da

um peso significativo, obteve os valores expostos na Tabela n.° 13.

Ao atribuirmos o peso ao estudo pela proporc¢do de inquiridos chegamos a seguinte

formula: Dimensdo = (3xSousa (2014) + Xm Competéncias) /4. Obtendo os resultados

expostos na Tabela n.° 14.

Tabela n.° 14 — Resultados das Dimensfes neste estudo

Dimensoes Equivaléncia
Orientacdo para a missao atraves do exemplo e ética 7,04
Tomada de decisdo e planeamento 6,86
Viséo do ambiente externo e interno 6,96
Gestdo de conflitos 6,89
Coesdo, trabalho de equipa e cooperacéao 6,74
Lideranca participativa e envolvimento 6,86
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacdes

6.1 Introducao

Neste ultimo capitulo vai-se confirmar as hipéteses, responder a questdo central e as
questBes derivadas, serdo apresentadas as conclusfes que se consideram indispensaveis e
mais pertinentes. E também apresentado uma reflexdo critica as limitages de estudo da
presente investigacdo. Para Finalizar, fazem-se algumas recomendacdes e sugestdes como

propostas para futuras investigacdes neste dominio de analise.

6.2 Verificacao das Hipoteses

Hipotese n°l: Existem diferencas significativas nos comportamentos de
lideranca percecionados entre os oficiais Subalternos e os oficiais Capitdes de
Infantaria no exercicio das fun¢des de comando.

A hipétese ndo se confirma. Apesar de ser percetivel na Figura n.° 9 que o grau de
proficiéncia percecionada dos Capitdes é superior ao dos Oficiais Subalternos, as
diferencas ndo se fazem sentir propriamente entre estas duas classes. As diferencas sdo
significativas especificamente entre os Oficiais Subalternos do 2BIPara comparativamente
com todos os outros oficiais que foram alvo do inquérito, em todas as competéncias. Os
Oficiais do 1BIMec (R) demonstram também, diferengas significativas para os Oficiais de
outras Unidades, ndo sendo essa diferenga tao notoria como os subalternos do 2BIPara.

A sugerir essas diferencas significativas, temos as Tabelas n° 3,4,5,6,7 e 8 onde é
possivel verificar estas diferencas para cada competéncia. Essas diferencas significativas
podem também ser identificadas na Figura n.° 10, onde € possivel identificar a discrepancia
de valores entre os Oficiais das diferentes Unidades, dando a entender que essa diferenca
pode ser, entre Unidades diferentes e ndo entre postos, no entanto essa € a hipotese n°2 e

vai ser abordada de seguida.

48



Capitulo 6 - Conclusdes e Recomendacfes

Hipotese n°2: Existem relagdes significativas entre as competéncias de
lideranca associadas ao Comando dos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria
no exercicio das fungdes de comando e os fatores de critério.

A segunda hipdtese confirma-se totalmente pelos resultados obtidos nas Tabelas n.°
10, 11 e 12 onde sao evidenciados correlagdes muito fortes em todas as competéncias de
lideranca, com apenas as competéncias “autoconfianga” e “coragem” a obterem resultados
de correlacdo com os fatores de critério mais reduzidos, sendo ainda assim relevantes.

Hipotese n°3: Existem diferencas Significativas nos comportamentos de
lideranca percecionados entre as diferentes Unidades do nosso Exército e as Unidades
de Infantaria no Brasil.

A hipotese n°3 também n&o se confirma. Apesar de estarmos a abordar militares de
exércitos diferentes, com diferencas culturais e institucionais, existe uma grande
semelhanca entre os valores percecionados sobre os oficiais brasileiros da 15 CIA MTZ e
os oficiais do 2BIMec, que é facilmente percetivel na figura n°10, evidenciando-se apenas
uma discrepancia que nao ¢ significativa na competéncia “Lideranga Participativa”,
justificavel essencialmente pela diferenca entre a experiencia dos subordinados das
diferentes unidades.

Existem diferencas significativas, novamente entre os militares do brasil para com
os oficiais subalternos do 2BIPara e do 1BIMec (R), ndo se verificando que as diferencas

entre institui¢des e culturais tenham assim tanta influéncia como se previa.

6.3 Resposta as Questdes Derivadas

Questdo derivada n°l: “Quais as competéncias de lideranga com maior nivel de

proficiéncia revelada pelos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria no exercicio
das funcdes de comando?”

No total da amostra foram identificadas com maior nivel de proficiéncia as
seguintes competéncias de lideranca: “aptiddo técnica e profissional”, “comunicagdo”,
“orientacdo para a tarefa” e “reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo”, registando
uma média de valores de 7.64, 7.63, 7.65 e 7.73 respetivamente sendo que a media dos

valores recolhidos é Xm = 7.36.
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Questao _derivada n°2: “Quais as competéncias de lideranca associadas ao

Comando dos Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria no exercicio das funcdes
de comando com mais influéncia no esfor¢o extraordinario, eficacia e satisfacao?”
Todas as competéncias apresentam valores de correlacdo muito fortes com os trés
fatores de critério registando-se uma média de coeficiente correlacdo de Xmp = 0,89 para o
total da amostra. No entanto as competéncias que apresentam uma maior*? correlagéo com

2 ¢

os trés fatores de critério sdo as seguintes: “Consideragdo”, “aptiddo técnico profissional”,

2 [13

“flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa ¢ coesdo”, “gestdo do conflito e da

99 <¢ 29 ¢

negociacdo”, “influéncia e referéncia”, “orientacdo para a tarefa” e “visao”.

Questao derivada n°3: “Quais as competéncias de lideranca associadas ao

Comando dos Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria no exercicio das funcdes
de comando nas diferentes Brigadas do nosso exército e do exército Brasileiro.

As diferentes unidades inquiridas registam valores de proficiéncia percecionada
pelos subordinados significativamente diferentes. Este facto € possivel identificar
facilmente na Figura n°10. Das unidades inquiridas o 2BIMec obtém a média do total das
competéncias de liderancga superior (Xm = 8,32), logo de seguida a 15° CIA MTZ do Brasil
(Xm = 8,20), j& com uma grande diferenca temos os valores registados no 1BIMec (R)
(Xm = 6,97) e por fim a unidade com registo medio mais baixo é o 2BIPara (Xm = 6,29).
As diferencas entre as unidades com médias mais baixas e as unidades com médias mais
altas sdo significativas, é possivel verificar pela observacdo das Tabelas n.° 3,4,5,6,7,8 e 9
que explanam apenas os registos significativamente diferentes entre os Oficiais alvo do
inquérito para cada competéncia.

Nas diferentes amostras para cada Brigada foram identificadas as competéncias em
que os Oficiais de Infantaria sdo mais proficientes, registando-se que, apesar da diferenca
de valor na proficiéncia percecionada, as competéncias em que os Oficiais de Infantaria de
cada Brigada sdo mais proficientes sdo semelhantes em todas as Brigadas e inclusive no
Exército Brasileiro. Todas as Brigadas registam maior proficiéncia nas competéncias
“comunicagdo” e “reconhecimento, feedback positivo e valoriza¢do”, e em trés das quatro
grandes unidades comparadas temos as competéncias “aptiddo técnica e profissional” e

“orientagéo para a tarefa”.

12 Coeficientes com média superior a Xmp = 0,91.
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Na BrigMec as competéncias em que os Oficiais de Infantaria sdo mais proficientes
sdo: “aptiddo técnica e profissional”, “comunicagdo”, “flexibilidade e adaptabilidade”,
“trabalho de equipa e coesao” e o “reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo”.

Na Brigint as competéncias em que os oficiais de Infantaria sdo mais proficientes
sdo as seguintes: “aptiddo técnica e profissional”, “comunica¢do”, “orientagdo para a
tarefa” e o “reconhecimento, feedback positivo e valorizagao”.

Na BrigRR foram identificadas como competéncias com maior nivel de proficiéncia
as seguintes: “comunica¢do”, “orientagdo para a tarefa”, “relacbes interpessoais” e 0
“reconhecimento, feedback positivo e valorizagao”

No Exercito Brasileiro os Oficiais de Infantaria s8o mais proficientes
essencialmente nas seguintes competéncias: “aptiddo técnica e profissional”,
“comunicagdo”, “orientagdo para a tarefa”, “relagdes interpessoais”, “reconhecimento,

feedback positivo e valorizagdo” e a “proactividade”.

6.4 Resposta a Questao Central

“Quais as competéncias de lideranca associadas ao Comando dos Oficiais Subalternos
e Capitaes de Infantaria no exercicio das fun¢des de comando que mais necessitam de
ser desenvolvidas para contribuir para o esforco extraordinério, eficacia e satisfacao
dos subordinados?”

No estudo realizado registou-se uma correlacdo muito forte em todas as
competéncias de lideranca e os fatores de critério’®, no entanto, vamos dar mais
importancia ao desenvolvimento das competéncias que registam mais influéncia nos
mesmos.

As competéncias identificadas com mais influéncia sobre os fatores de critério sdo:
“considera¢ao”, “aptiddo técnico profissional”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho
de equipa e coesdao”, “gestdo do conflito e da negociacao”, “influéncia e referéncia”,
“orientagdo para a tarefa” e “visdo”. Visto que, das competéncias que mais influenciam os
fatores de critério a “aptidao técnica e profissional” e “orientagdo para a tarefa” ja se

encontram entre as competéncias com maior proficiéncia percecionada, considera-se que

13 Esforgo extraordinario, eficacia, Satisfagao.
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seria necessario mais urgentemente desenvolver as restantes competéncias:
“consideragao”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa e coesdo”, “gestdo do
conflito e da negociacdo”, “influéncia e referéncia” e “visdo” garantindo desse modo,
desempenhos extraordinarios dos seus subordinados melhorando o esforgo extraordinario,

eficcia e satisfacdo dos subordinados.

6.5 Conclusoes

Tomando em consideracdo os objetivos do trabalho de investigacdo, toda a
integracdo da revisdo de literatura e a analise e discussdo de resultados podemos concluir
que:

Os Oficiais Capitdes tém maior proficiéncia percecionada pelos seus subordinados
que os oficiais subalternos, fator que pode ser explicado pelo facto de os Capitdes terem
mais experiencia e menos contacto com as pragas. Outro fator que influencia esta percecéo
é com certeza a formacdo dos oficiais, visto que do publico-alvo do inquérito, alguns sdo
do regime de contrato enquanto todos os capitdes sdo dos quadros permanentes, com
formacdo na Academia Militar.

Era de esperar uma diferenca significativa entre os Oficiais de Infantaria do exército
portugués e do exército brasileiro, no entanto essa hipétese ndo se confirmou revelando
realmente muitas semelhancgas com os resultados obtidos com os oficiais do 2BIMec, com
diferenca apenas na competéncia lideranca participativa, que se percebe perfeitamente ao
verificarmos a experiéncia militar dos inquiridos em ambas as partes, pois 0 2BIMec tem
militares ja com bastante experiencia e 0 15 CIA MTZ com muito pouca experiencia
militar. Ainda sobre as diferencas entre Unidades de Infantaria verificaram-se diferencas
significativas na percecdo sobre os oficiais do 2BIPara e do 1BIMec (R) em todas as
competéncias comparativamente com o 2BIMec e a 15 CIA MTZ. Este facto pode ser
justificado pelo trabalho elaborado por Sousa (2014) em que revela tanto no 2BIPara como
no 1BIMec (R) um estilo de comunicacdo agressivo pelo dominio, com vista a subjugar os
destinatarios.

No computo geral, os subordinados percecionam que os oficiais subalternos e
capitdes sd3o mais proficientes nas competéncias “aptiddo técnica e profissional”,
“comunicagdo”, “orientagdo para a tarefa” e “reconhecimento, feedback positivo e

valorizagdo” e tem menos proficiéncia percecionada na competéncia “autoconfianga”.
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Estes valores vao ao encontro do estudo elaborado por Sousa (2014), em que os oficias tém
mais propensao para a dimensao “orientacdo para a missdo através do exemplo e ética” e
também para o estilo de comunicagdo “assertivo”, com exce¢do dos oficiais do 2BIPara e
do 1BIMec (R) que utilizam o estilo “comunicacao agressiva pelo dominio”.

Foram identificadas neste estudo, as competéncias que mais contribuem para o
desempenho extraordinario, verificando-se que todas elas estdo fortemente correlacionadas
aos fatores de critério, sendo que as que mais contribuem para o desempenho

2 ¢

extraordinario, eficacia e satisfacdo sdo a “consideragdo”, “aptiddo técnico e profissional”,
“autocontrolo”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa e coesdo”, “gestdo de
conflitos e negociacdo”, “influéncia / referéncia”, “orientagdo para a tarefa”, relagdes
interpessoais”, “capacidade de tomar decisdes”, “transparéncia”, “visao”, e “proactividade”
e a competéncia com menos influéncia sobre os fatores de critério ¢ a “autoconfianga”,
sendo que se pretendemos melhorar o estilo de lideranca praticada, sera nestas
competéncia identificadas que devemos incidir o desenvolvimento.

Como o objetivo altimo do nosso trabalho é identificar e analisar as competéncias
dos Oficiais de Infantaria com o intuito de se perceber as lacunas e onde se pode melhorar
o0 estilo de lideranca praticado pelos Oficiais nas Unidades de Infantaria conclui-se que
devem procurar promover o seu desempenho melhorando essencialmente as competéncias
que mais influenciam o desempenho extraordinario, eficacia e satisfacdo dos seus
subordinados e que por sua vez, ndo tenham um desempenho percecionado elevado. Neste
caso, das competéncias com maior correlacdo com os fatores de critério, apenas é revelado
pelos oficiais maior propensdo para a “aptiddo técnica e profissional” ¢ a “orientagdo para
a tarefa”, sendo por isso necessario autopromoverem o desenvolvimento das restantes
competéncias de lideranca identificadas como mais importantes para o desenvolvimento de
desempenhos extraordinarios, eficicia e satisfagdo, que sdo neste caso a “considera¢do”,
“autocontrolo”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa e coesdo”, “gestdo de

2 (13

conflitos e negociagdo”, “influéncia /referéncia”, relagdes interpessoais”, “capacidade de
tomar decisdes”, “transparéncia”, “visao”, e “proactividade”, tendo especial destaque para
as unidades 2BIPara e 1BIMec (R) que obtiveram percecGes mais baixas e utilizam o estilo

de comunicagéo “agressivo pelo dominio”.
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6.6 Limitacoes da Investigacdo

O tempo exclusivo para desenvolver o trabalho revelou-se curto para uma
abordagem mais profunda e fundamentada do tema, pela dificuldade em arranjar os
contactos e disponibilidade das préprias unidades operacionais em responder aos nossos
pedidos, tendo também eles um empenhamento elevado e calendario muito preenchido.

Outra condicionante é a imposicdo do tamanho dos capitulos respeitantes ao
trabalho, permitindo uma uniformidade em todos os trabalhos mas condicionando, de certa

forma, a capacidade de expressdo do autor.

6.7 Recomendac0es e Propostas

Relativamente ao tema abordado, podia-se considerar fazer este tipo de estudo mais
vocacionado para cada uma das nossas Brigadas. Especificando-se em cada tipologia de
forca e procurando perceber especialmente os valores obtidos na BrigRR pelos Oficiais
subalternos do 2BIPara e na Brigint os valores obtidos pelos Oficiais Subalternos do
1BIMec (R). Seria também pertinente aplicar este estudo a militares de outras Armas e
Servigos do Exercito Portugués, bem como, expandir o estudo para outros Ramos das
Forcas Armadas, de modo a podermos identificar comportamentos de lideranca, que 0s
Oficiais praticam no desempenho das suas funcdes de direcdo e chefia, para percebermos
que tipos de competéncias os Oficiais das respetivas Unidades tém de desenvolver para
melhorar a sua capacidade de lideranca e compara-los ndo sé internamente mas tambem

com militares de outras nacionalidades.
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Apéndice A: Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Adaptado de Rouco (2012)

Consideracao
Descricdo: Cria, no ambiente de trabalho, um determinado grau de confianga matua, de
respeito pelas ideias dos outros de forma a conhece-los, a perceber as necessidade e a
preocupar-se com as suas expectativas.
Itens:

1. Procura perceber as necessidades e expectativas.

2. Cria um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos outros.

3. Reconhece nos outros a virtude, o esforco e a dedicacdo nas coisas.

Aptid&do Técnica e Profissional
Descricdo: Atualiza e mantem capacidades e conhecimentos para executar eficazmente o
trabalho que lhe é exigido.
Itens:
1. Atualiza as suas capacidades para fazer com eficécia o trabalho que lhe é exigido.
2. Tem capacidade para executar o seu trabalho com eficacia.

3. Executo o seu trabalho eficazmente e com elevados padrdes.

Autoconfianca
Descric¢ao: Confia nas suas capacidades para agir, escolher as solugdes e realiza as tarefas
de forma correta em qualquer situagdo, sobretudo nas situagcdes mais dificeis, stressantes
ou nas que nao detém toda a informacéao necessaria.
Itens:

1. Toma decisdes com o desacordo dos outros

2. Mostra posicdes de confianga nos seus julgamentos.

3. Confio nas suas capacidades para agir nas situacdes mais dificeis e stressantes.
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Autocontrolo
Descri¢do: Controla as emocg6es quando confrontado com a oposic¢ao/hostilidade dos
outros ou quando trabalha sob condigfes de esforco; conseguindo transmitir calma e

confianca aos seus subordinados.

Itens:
1. Transmite calma aos seus colaboradores nas condicdes de esforco.
2. Mantem com clareza o raciocinio perante as situacdes de stress.

3. Transmite confianca aos colaboradores nos momentos de elevada tenséo.

Capacidade de Resolver Problemas
Descricdo: Identifica problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno,
de forma sistematica, procurando causas, antecipando solucbes e resolve importantes
problemas ou crises.
Itens:

1. Identifica problemas e antecipa soluces.

2. Age de forma a implementar solucdes que resolvam os problemas.

3. Resolve eficazmente os problemas.

Comunicacao
Descricdo: Comunica, com facilidade, de forma oral e ou escrita, apresentando uma forma
estruturada e um contetdo de qualidade; tem um discurso (oral e escrito) fluente, claro,
preciso, conciso e persuasivo.
Itens:

1. Tem um discurso convincente.

2. Fala com os outros de forma clara.

3. Adapta a exposicao verbal e escrita ao nivel da audiéncia.

Comunicacao Assertiva
Descricao: Defende os seus direitos e exprime pensamentos, sentimentos e convicgdes de
forma apropriada e socialmente aceitaveis, direta e honesta, de modo a ndo violar os

direitos dos outros conseguindo facilmente alcancar os objetivos organizacionais.
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Itens:
1. Defende os seus direitos sem atentar contra os direitos dos outros.
2. Em caso de desacordo, procura 0s compromissos realistas e assentes na base dos
interesses mutuos.
3. Quando discorda de outra pessoa, mostra-lhe que a escutou, antes de lhe explicar a

sua discordancia.

Coragem
Descri¢do: Luta para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executa acgdes
absolutamente necessarias €, mesmo em face de ambientes dificeis e adversos mantem
comportamentos eticamente aceitaveis.
Itens:

1. Luta pelos objetivos sem olhar ao perigo.

2. Luta sem hesitar por aquilo que considera certo.

3. Nao receia as novas situacoes.

Promocgéo do Desenvolvimento
Descri¢cdo: Forma e treina os seus subordinados fornecendo a informacdo adequada,
ensinando-lhes os procedimentos apropriados para obterem os desempenhos de acordo
com os padrdes organizacionais.
Itens:

1. Explica a cada colaborador os seus pontos fortes e fracos.

2. Promove o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores.

3. Identifica as necessidades de desenvolvimento aos colaboradores.

Empatia
Descricdo: Escuta de forma atenta, aberta e interessada, e compreende 0s pensamentos,
sentimentos e interesses dos outros.
Itens:
1. Compreende o0s pensamentos, sentimentos e interesses dos outros.
2. Procura perceber as necessidades e expectativas dos outros.

3. Tenta compreender o que 0s outros sentem.
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Apéndice A: Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Lideranca Participativa
Descri¢do: Aconselha-se com os superiores, pares e subordinados, antes de introduzir as
mudangas que afetem as solucOes, encorajando a participacdo na producgéo de sugestdes e
incorporando-as na tomada de decis&o.
Itens:

1. Promove a participacdo dos colaboradores na tomada de decisao.

2. Encoraja a expressédo de opinides e ideias sobre a realizagio das tarefas.

3. Deixa os colaboradores participar na tomada de decisao.

Lideranga por Delegacao
Descrigdo: Delega confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes. Confia
apropriadamente nos outros para executar as tarefas e fornece a sustentacdo e apoio sem
remover a responsabilidade aos seus subordinados.
Itens:

1. Na execucdo das tarefas, d& apoio sem remover a responsabilidade aos seus

subordinados.
2. Deixa os outros decidir a forma como cumprir 0s seus objetivos.

3. Delega confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes.

Flexibilidade e Adaptabilidade
Descricdo: Adapta-se eficazmente a diversidade de situacbes em permanente
transformacéo, independente do grupo ou grupos que lidere, e pensa, antecipadamente, no
horizonte de possibilidades que a continua evolucédo da realidade (sociedade) Ihe reserva.
Itens:

1. Adapta os seus comportamentos as mudancas da situacao.

2. Trabalha eficazmente nas varias situagoes.

3. Trabalha com entusiasmo na diversidade das situacgdes.

Trabalho de Equipa e Coeséo

Descrigdo: Cria e desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo,
alicercado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianga mutua e na partilha de
conhecimentos e experiéncia, com vista ao prestigio da organizacdo a que pertence e a

obtencédo dos seus objetivos estratégicos.
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Apéndice A: Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Itens:
1. Desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo.
2. Promove o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia.

3. Faz que os outros se sintam fortes e importantes no grupo.

Gestor de Conflitos e Negociagdo
Descricdo: Incentiva e facilita, através do bom senso, a resolucéo construtiva dos conflitos
organizacionais procurando constantemente o consenso, tomando decisbes em conjunto
quando as partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas.
Itens:

1. Incentiva a resolucéo construtiva dos conflitos quando ha diferentes interesses.

2. Naresolucdo de conflitos, certifica-se que ambas as partes se escutaram.

3. Na resolucdo de conflitos, procura agir como se fosse um mediador e ndo um

adversario.

Influéncia/ Referéncia
Descrigdo: Promove nele mesmo e nos outros, elevados padrdes, de acordo com oS
valores, crengas, e culturas organizacionais, que os leva a desempenhos de exceléncia e
satisfacdo.
Itens:

1. Desperta nos outros um sentimento de referéncia.

2. Consegue promover nos outros elevados padroes de acordo com os valores

organizacionais.
3. Procura em todos 0s momentos ser um exemplo atraves dos seus comportamentos.

Orientacgdo para as Tarefas
Descricdo: Fixa-se, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente delineadas.

Itens:
1. Procura melhorar o seu desempenho e dos outros para o cumprimento da misséo.
2. Procura desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para alcancar os
objetivos.
3. Transmite aos seus colaboradores a vontade para cumprir a missao.
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Apéndice A: Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Reconhecimento, Feedback Positivos e Valorizacéo
Descri¢cdo: Avalia, reconhece e valoriza o desempenho eficaz, ou as contribui¢des
significativas dos seus colaboradores, na busca do sucesso e do aumento de
comportamentos desejados.
Itens:

1. Reconhece o desempenho eficaz.

2. D4 aos outros reconhecimento pelas suas prestacdes.

3. Informa os outros quando tém uma boa execucao.

Relagdes Interpessoais
Descrigdo: Relaciona-se de forma eficaz com os outros, a fim de manter uma comunicagéo
ativa, que promova o trabalho de equipa em funcédo dos objetivos previamente definidos.
Itens:
1. Procura conciliar as necessidades e aspiracbes dos seus colaboradores com o0s
objetivos da organizacao.
2. Relaciona-se de forma eficaz com os outros.

3. Aconselha os outros nas suas preocupacdes pessoais.

Tomar Decisoes
Descricdo: ldentifica os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo
oportuno, de forma sistematica, procurando causas e antecipando e implementando as
solucdes que os resolvam.
Itens:

1. Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica.

2. Implementa as solugdes que resolvem os problemas no trabalho.

3. Tem a capacidade para antever as situacoes.

Transparéncia
Descri¢do: Sou franco e aberto com o0s outros, admitindo sem rodeios, erros ou falhas,
enfrentando e corrigindo de imediato, 0 comportamento pouco ético dos outros.
Itens:
1. E franco e aberto com 0s outros.
2. Admite sem rodeios os seus erros e falhas.

3. Enfrenta e corrijo de imediato 0 comportamento pouco ético dos outros.
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Apéndice A: Competéncias de Lideranca e Respetivos Itens

Viséo
Descrigdo: Manifesta de forma douta e entusiastica o futuro da organizacao, baseado em
fatores de diagndstico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades)
da componente estratégica, e envolve 0s outros nesta visdo de aspiragédo partilhada.
Itens:

1. Tem capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizacao.

2. Visualiza o ambiente externo e interno da organizacéo.

3. Estuda os recursos disponiveis para identificar forma de alcancar os objetivos a
longo prazo.

Proactividade

Itens:
1. Cria oportunidades para agir de forma a melhorar esta organizacao.
2. Procura melhorar os sistemas e praticas organizacionais.

3. Efetua mudancas visando a melhoria da organizacéo.
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Carlos Rouco (2012)

Este inquérito destina-se a recolher informacdo que permita a realizacdo de trabalhos
praticos no ambito dos Recursos Humanos — Lideranca — identificacdo de competéncias
associadas a lideranca. As respostas sao rigorosamente andnimas e serdo tratadas apenas de
forma agregada, ndo permitindo a identifica¢do individual.

Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o nivel de importéncia para
se obter desempenhos superiores e eficazes (desempenho real) que cada competéncia
associada a lideranca representa no exercicio de uma funcdo de comando no contexto

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

Agradecemos a sua colaboragdo
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

Parte |

Dados Sociodemograficos

1. ldade

<20 anos

21-25 anos
26-30 anos
31-35 anos

> 36 anos

2. Género
Masculino

Feminino

3. Ano de entrada nas Forcas Armadas

dd/mm/aaaa

4, Classe
Oficiais
Sargentos

Pracas

5. Unidade que Serve
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

Parte 11

No exercicio das atuais funcGes de comando do seu comandante, indique o nivel de

eficacia (desempenho) do seu comandante para cada afirmacao.

Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o nivel de eficacia

(desempenho) sobre cada competéncia de lideranca de modo a obter desempenhos

superiores e eficazes.

Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinido quanto ao exercicio da funcao

do seu comandante.
Veja a palavra COLABORADOR = Subordinado, Superior e/ou Par

No exercicio das funcdes de comando, indique
o nivel de eficacia (desempenho) que o seu
comandante obtém para cada afirmacao,

colocando um “X” no espago respetivo.

L e
5 5 .
g8 g3
EG £ &=
o o @ L
5 i
Decorrente da Acdo doseu Comandante: | 0 |12 (3|4 (5|6|7|8]|9] 10
6. Procura perceber as minhas ol112131al5l6!718]19] 10
necessidades e expectativas.
7. Atualiza as suas capacidades para
fazer com eficacia o trabalhoque the | O | 1|23 |4 |56 (78910
é exigido.
8. Toma decisdes com o desacordodos | o |1 /2 (3|4 |56 |718|9]| 10
outros.
9. Transmite calma aos seus
colaboradores nas condigdes de 0 |1|2|3|4|5|6]7]8]9]10
esforgo.
10. Identifica problemas e antecipa ol1121314als5!6l7!1819] 10
solugdes.
11. Tem um discurso convincente. 01112345167 8]|9)10
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

12.

Defende os seus direitos sem atentar
contra os direitos dos outros.

13.

Luta pelos objetivos sem olhar ao
perigo.

14.

Explica a cada colaborador os seus
pontos fortes e fracos.

112134567 |8|9]10

15.

Compreende os pensamentos,
sentimentos e interesses dos outros.

16.

Promove a participacdo dos
colaboradores na tomada de decisédo.

17.

Na execucdo das tarefas, da apoio
sem remover a responsabilidade aos
seus colaboradores.

18.

Adapta os seus comportamentos as
mudancas da situacao.

19.

Desenvolve nos outros o sentimento
de unido e espirito de corpo.

20.

Incentiva a resolucédo construtiva dos
conflitos quando h diferentes
interesses.

21.

Desperta nos outros um sentimento
de referéncia.

22.

Procura melhorar o seu desempenho
e dos outros para 0 cumprimento da
mMIiss&o.

23.

Reconhece o desempenho eficaz.

24,

Procura conciliar as necessidades e
aspiracdes dos seus colaboradores
com 0s objetivos da organizagéo.

25.

Analisa os problemas em tempo
oportuno e de forma sistematica.

112134567 |8|9]10

26.

E franco e aberto com 0s outros.

112134567 |8|9]10

27.

Tem capacidade para diagnosticar as
oportunidades externas a
organizagao.

28.

Cria oportunidades para agir de
forma a melhorar esta organizacéo.

29.

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

30.

Tem capacidade para executar o0 seu
trabalho com eficécia.

112134567 |8|9]10

31.

Mostra posi¢des de confianga nos
seus julgamentos.

32.

Mantem com clareza o raciocinio
perante as situacdes de stress.
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

33. Age de forma a implementar ol1121314!5l6l7!181]19] 10
solugdes que resolvam os problemas.

34. Fala com os outros de forma clara. O (12345678910

35. Em caso de desacordo, procura
compromissos realistas e assentesna | 0 |1 [ 2 3|4 |56 |7|8]9]10
base dos interesses mutuos.

36. Luta sem hesitar por aquilo que ol112131als5!6l7!1819] 10
considera certo.
37. Promove o desenvolvimento das ol1121314!5l6l7!18!]19] 10

capacidades dos colaboradores.

38. Procura perceber as necessidades e ol1l121314ls5!6l7!1819] 10
expectativas dos outros.

39. Encoraja a expressdo de opinides e ol1l121314|5l6l7!18]9] 10
ideias sobre a realizacdo das tarefas.

40. Deixa os outros decidir a forma ol1121314!5l6l7!181]19] 10
COMO cumprir 0s seus objetivos.

41. Trabalha eficazmente nas varias ol11213l4l5!6!7|8|9/ 10
situacoes.

42. Promove o trabalho conjunto
baseado na confianca e na O (1(2|3[4]5]6]|7]|8|9|10
experiéncia.

43. Na resolucéo de conflitos, certifica- | o |12 (3|24 |5|6|71819] 10
se que ambas as partes se escutaram.

44. Consegue promover nos outros
elevados padrdes de acordo com 0s 01123 |4|5/6 78910
valores organizacionais.

45. Procura desenvolver contactos com
pessoas que podem contribuirpara | O |1 (2|3 |4 5|6 7]8]|9]10
alcancar os objetivos.

46. Da aos outros reconhecimentopelas | o |1 123|456 |718|9]| 10
suas prestacoes.

47. Relaciona-se de forma eficazcomos | o | 1|2 (34|56 718|910
outros.

48. Implementa as solugoes que ol1121314als5!6l7!1819] 10
resolvem os problemas no trabalho.

49. Admite sem rodeios 0s seus erros e ol1l21314ls5!6!7!1819] 10
falhas.

50. Visualiza o ambiente externo e ol1121314!5|6171819/| 10
interno da organizacao.
51. Procura melhorar os sistemas e ol1121314!5|6171819/| 10

praticas organizacionais.

52. Reconhece nos outros a virtude, o ol1l21314als5!6!7!1819] 10
esforco e a dedicagéo nas coisas.

53. Executa o seu trabalho eficazmentee | o |1 |2 (34|56 |7 18|09/ 10
com elevados padrdes.
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

54.

Confia nas suas capacidades para
agir nas situacdes mais dificeis e
stressantes.

55.

Transmite confianca aos
colaboradores nos momentos de
elevada tenséo.

56.

Resolve eficazmente os problemas.

S7.

Adapta a exposicédo verbal e escrita
ao nivel da audiéncia.

112134567 |8|9]10

58.

Quando discorda de outra pessoa,
mostra-lhe que a escutou, antes de
Ihe explicar a sua discordancia.

59.

N&o receia as novas situacoes.

11213456 |7|8|9]10

60.

Identifica as necessidades de
desenvolvimento aos colaboradores.

112134567 |8|9]10

61.

Tenta compreender o que 0S outros
sentem.

112134567 |8|9]10

62.

Deixa os colaboradores participar na
tomada de decisdo.

11213456 |7|8|9]10

63.

Delega confortavelmente
responsabilidades, tarefas e decisdes.

64.

Trabalha com entusiasmo na
diversidade das situacoes.

65.

Faz com que 0s outros se sintam
fortes e importantes no grupo.

66.

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

67.

Procura em todos os momentos ser
um exemplo através dos seus
comportamentos.

68.

Transmite aos seus colaboradores a
vontade para cumprir a misséo.

69.

Informa os outros quando tém uma
boa execucéo.

112134567 |8|9]10

70.

Aconselha os outros nas suas
preocupacOes pessoais.

112134567 |8|9]10

71.

Tem a capacidade para antever as
situagoes.

72.

Enfrenta e corrige de imediato o
comportamento pouco ético dos
outros.

73.

Estuda os recursos disponiveis para
identificar forma de alcancar os
objetivos a longo prazo.

74.

Efetua mudangas visando a melhoria
da organizacéo.
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Apéndice B: Questionario Competéncias de Lideranca

Parte 111

No exercicio das funcbes de comando do seu comandante, indique o seu nivel de

€6, 9

concordancia para cada afirmagao, colocando um “x” no espago respetivo:

a [

5 o

S S

g 3 2 3

- o g

O ¢ O §

[« [«

d d
Decorrente da Acdo do seu Comandante: 0112345678910
75. Aumenta nos outros o desejo paraterem | o | 1 |2 (3456|7189 ]10

SUCESSO.

76. E eficaz a responder as exigéncias ol1l2131l4l516!1718!|9]l10
organizacionais.

77. Os colaboradores manifestam satisfacdo | o | 1 |2 (34|56 |7 1819 |10
por trabalhar com o seu comandante.

78. Promove na equipa o desenvolvimento | g | 1 |2 (34|56 |7 1819110
de padrdes além dos normais.

79. E eficaz a responder as necessidades de ol11213l4l516!718|9]!10
trabalho dos outros.

80. A satisfacdo no grupo é elevada. 01123 |4|5|6]7|8]9]10

81. Faz os outros irem além das suas ol1l1213lalslel7l8!9l10
expectativas.

82. E eficaz a liderar o grupo. 0|12 3|4|5|6]7|8]9]10

83. Usa métodos de lideranca que satisfazem | g | 1 |2 (34|56 17181910
0 Seu grupo.

84. Aumenta nos outros a vontade de se ol112131al5|6!l7181!|9/!10
esforcarem mais.

85. E eficaz a representar o seu grupo ol1l2131l4l5/6!l718!9]l10
perante 0s superiores hierarquicos.

86. A forma como se relaciona satisfaz o ol1l213l4ls5!/6!l718!9]l10
grupo.

Inquérito Concluido

Obrigado pela sua colaboracéao
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Apéndice C: Graficos de Experiéncia dos Militares das Unidades

Inquiridas

1BIMEC (R )

B < 2anos
W 23a8anos

W > 8anos

Figura AP C. 1 - Experiéncia Militar dos Inquiridos no 1BIMec (R)

2BIPara

B < 2anos
W 23a8anos

W > 8anos

Figura AP C. 2 - Experiéncia Militar dos Inquiridos no 2BIPara
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Apéndice C: Graficos de Experiéncia dos Militares das Unidades Inquiridas

2BIMec

6% 11%

M < 2 anos
M2 a8anos

M > 8anos

Figura AP C. 3- Experiéncia Militar dos Inquiridos no 2BIMec

15 CIA MTZ

M < 2 anos
M2 a8anos

M > 8anos

Figura AP C. 4 - Experiéncia Militar dos Inquiridos na 152 CIAMTZ
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Apéndice D: Correspondéncia das Dimensdes com as Competéncias de

Lideranca

Quadro AP D. 1 — Correspondéncia das Dimensdes com as Competéncias de Lideranca

Orientacdo para a missao,

através do exemplo e da ética

Auto controlo

Autoconfianca

Aptiddo Técnica e Profissional
Capacidade de Resolucédo de Problemas
Orientacéo para a tarefa

Consideracao

Tomada de decisdo e

Planeamento

Capacidade de tomar decisoes
Coragem

Comunicacéo

Comunicacéo assertiva
Flexibilidade e adaptabilidade

Visdo e ambiente Externo e

interno

Viséo

Coesao e trabalho de equipa

Trabalho de equipa e coesdo

Influencia e referencia

Promocao e desenvolvimento

Reconhecimento, Feedback Positivo e Valorizacéo
Transparéncia

Gestao de Conflitos

Relagdes Interpessoais
Gestdo de conflitos e negociagédo

Lideranca Participativa e

envolvimento

Lideranca Participativa
Lideranca por Delegacéo
Empatia

Proactividade

APD. 1







ANexos






Anexo A: Conhecimentos, Aptiddes, Atitudes e Comportamentos

Conhecimentos, aptidoes, atitudes e comportamentos

DN DGON-

o
-0

Abertura 3 experiéncia
Abertura 3 multiculturidade
Activo

Amabilidade

Antevisio

Apresentac3o

Assertivo

Assume riscos
Autenticidade

. Auto-aprendizagem

. Auto-avaliagio

. Auto-conceito

. Auto-confianca

. Auto-consciéncia

. Auto-controlo

. Auto-estima

. Auto-identidade

. Auto-sacrificio

. Bom senso

. Capacidade de decisdo

. Capacidade de julgamento
. Capacidade de realizagdo
. Capacidade de gestio

. Caracter

. Carisma

. Competéncia tecnica

. Comportamentos exemplares
. Compromisso organizacional
. Comunicagdo

. Confianga

. Consciéncia politica

. Conscienciosidade

. Consideracdo

. Consisténcia

. Construgdo de equipas

. Controlo social

. Convicgdes pessoais

. Cooperativo

. Coragem fisica e moral

. Credibilidade

41.
42.
43,
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
58.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
66.
70.
71.
72
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.

Criatividade

Da reforgo positivo
Delegativo
Desenvolve a cultura
Desenvolve e treina
Determinacio
Diplomatico
Discernimento
Dominancia

Empatia
Empreendedor
Energético
Entusiasmo
Esperanga

Espirito de justica
Estabilidade emocional
Estimulo intelectual
Expressividade emocional
Extroversdo
Flexibilidade
Generosidade

Gestor de conflitos
Gestor de emogdes
Gestor de recursos
Gestor de tecnologias
Honestidade

Humor

Impacto

Incentivador
Influencia estratégica
Influéncia idealizada
Iniciativa

Inovagdo

Integridade
Inteligéncia
Inteligéncia social
Lealdade

Lideranga de equipas
Motivagio inspiradora
Networking

81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
8e.
a0.
1.
02.
3.
24,
95.
6.
7.
8.
29,

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
108.
110.
111.
112
113.

Optimismo

Orientag3o para realizacdo
Orientac3o para satisfagdo
Orientac3o para pessoas
Orientac3o para cliente
Original

Pensamento analitico
Pensamento conceptual
Persistente

Persuasivo

Pro-activo

Procura de informacdo
Procura de niveis elevados
Promog3o da aprendizagem
Promog3o da concordancia
Promog3o da mudancga
Promoc3o da coesdo
Promogdo do colectivismo
Promogdo das equipas
Raciocinio critico
Raciocinio moral

Relagdes interpessoais
Resiliéncia

Resolucdo de problemas
Responsavel

Sensibilidade social
Sentido do dever
Sinceridade

Tacto

Tolerante ao stress
Tomada de decisdes
Trabalho de equipa

Visdo

Figura AN A. 1 - Conhecimentos, Aptiddes, Atitudes e Comportamentos

Fonte: Rouco (2012)
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Anexo B: Componentes da Competéncia

Quadro AN B. 1 - Componentes da Competéncia Significado

Knowledge (conhecimento)

Informacgdes indispensaveis para a realizacdo das
tarefas agregadas a uma determinada funcdo; séo
adquiridas através da educagdo formal, formacéo

profissional ou experiéncia profissional.

Skill (capacidade)

Pericia na utilizacdo de instrumentos e equipamentos
numa funcdo, podendo ser adquiridas através do
ambiente educacional ou ser aprendida no trabalho

informalmente.

Ability (habilidade)

Sinénimo de atributos ou aptiddes, geralmente medidas
através de testes que fornecem estimativas do grau
gue a pessoa possui de uma capacidade especifica

para realizar uma tarefa.

Others (outras)

Caracteristicas adicionais necessarias para um bom
desempenho no trabalho, como: atitudes,
personalidade ou outras, como iniciativa,

criatividade e improviso.

Fonte: Harvey (1991).
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Anexo C: Dominio e Tipos de Competéncia

oS

é Carisma Coragem
Lideranga participativa Auto - confianga %%
e envolvimento
Auto - controlo
Influencia pela referéncia ‘
B s Flexibilidade e adaptabilidade <
J Reconhecimento, Feedback positivo Determinag3o e perseveranga
e valorizagao
c i e reatvidid Optimismo e entusiasmo
Coesao e trabalho de equipa v
Desenvolvimento dos outros Integ
Orientag3o para Transparéncia
as relagbes humanas

Tipo
competéncia

Figura AN C. 1 - Dominio e Tipos de Competéncia
Fonte: Rouco (2012)
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