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Resumo

Este trabalho de investigacdo identifica as variaveis preditoras académicas para o
desenvolvimento de competéncias de lideranga dos Cadetes Alunos da Guarda Nacional
Republicana, na Academia Militar.

Foi utilizado um inquérito por questionario, previamente validado e aplicado online,
com algumas questdes de carater sociodemogréfico e com 120 questdes, associadas a 24
competéncias de liderancga, para medir a percecdo de 163 Cadetes e Aspirantes relativamente
as mesmas. Com bases nas respostas dadas, criou-se uma base de dados em Microsoft Excel,
a qual se acrescentaram as notas obtidas pelos respetivos alunos a todas as Unidades
Curriculares ministradas até ao momento, e procedeu-se ao seu tratamento e analise
estatistica, com recurso ao Statistical Package for Social Sciences.

Dos resultados do estudo, identificaram-se diferengas significativas entre a percecéo
dos alunos em algumas competéncias de lideranca, relativamente ao ano escolar e ao lugar
de curso que ocupam.

Registaram-se correlacdes significativas entre algumas competéncias de lideranca e
0 ano escolar dos alunos, o tipo de Atividade Circum-Escolar praticado, o estatuto
civil/militar, o tipo de estabelecimento de ensino secundario frequentado e o lugar de curso
ocupado.

Assinalaram-se correlagdes significativas entre algumas competéncias de lideranca e
as medias académicas e a nota da Informacdo Comportamental dos Aluno.

Com o objetivo de procurar uma variavel que contribuisse para o desenvolvimento
das competéncias de lideranca durante a vida académica na Academia Militar, concluiu-se
que a média do Departamento de Linguas Estrangeiras aparece como variavel preditora
académica da “consideracdo”, “autoconfianca”, ‘“comunicagcdo assertiva”, “empatia”,
“lideranga participativa”, “gestdo de conflitos e negociacdo” e “reconhecimento e
valoriza¢ao”, e a Informacdo Comportamental do Aluno como variavel preditora académica

da “influéncia/referéncia”.

Palavras-Chave: Varidveis preditoras académicas; Competéncias de lideranca;

Ensino Superior Militar; Cadete Aluno.




Abstract

The study undertaken identifies academic predictive variables for the development
of leadership skills of the Cadets from the National Republican Guard in the Military
Academy.

A questionnaire, previously approved and posted online, with some questions about
the socio-demographic aspects plus 120 questions associated with 24 leadership
competences, was used to measure the perceptions of 163 military students. Based on their
responses, it was created a database in Microsoft Excel, to which was added the grades of
the respective students to all the subjects taught so far. The data was then treated and
statistically analyzed using the Statistical Package for Social Sciences.

Significant differences were identified between the perceptions of some leadership
skills, not only among different school years but also on students’ positioning in the course.

Significant correlations were registered between some leadership competences and
the following categories: student’s school year, extra curriculum activities, civil/military
status, type of highschool’s facility and course’s place.

Also, significant correlations were found between some leadership competences and,
not only to academic grades average, but also with the grade obtained in Student’s
Behavioral Information.

With the purpose of searching for a variable that could contribute positively to the
development of leadership competences in the students enrolled in the Military Academy, it
can be concluded that the average obtained in the Department of Foreign Languages is,
indeed, an academic predicable variable of the skill “consideration”, “self-esteem”,
“assertive communication”, “empathy”, “participative leadership”, “negotiation and conflict
management” and “recognition and valorization”. Furthermore, the grade obtained in ICA
was an academic variable found to predict results in the competence of

“Influence/Reference”.

Keywords: Academic predictive variables; Leadership competences; Military
Higher Education; Cadets.
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Capitulo 1 — Introducéo

Capitulo 1

Introducéo

1.1.  Introducdo

O presente Relatdrio Cientifico Final do Trabalho de Investigagdo Aplicada
(RCFTIA), insere-se na estrutura do plano curricular dos cursos ministrados na Academia
Militar (AM), com o propdsito de obter o grau de Mestre em Ciéncias Militares -
Especialidade em Seguranca. Este trabalho de investigacdo encontra-se subordinado ao tema
“Identificacdo das variaveis preditoras académicas no desenvolvimento de competéncias de
lideranca do Cadete Aluno da Guarda Nacional Republicana na Academia Militar”. O
RCFTIA representa o culminar de toda a formacéo dos futuros Oficiais da Guarda Nacional
Republicana (GNR), adquirida na Academia Militar e na Escola da Guarda (EG).

Este primeiro capitulo, essencialmente introdutorio, tem o fim de apresentar, de
forma sucinta e objetiva, a problematica associada ao trabalho, a0 mesmo tempo que
pretende enquadrar o tema, demonstrar a pertinéncia do estudo, apresentar questbes e
respetivas hipoteses, e dar a conhecer 0s objetivos deste estudo. Na parte final, da-se a
conhecer a metodologia utilizada e faz-se a estrutura esquematica, acompanhada por uma

sintese dos capitulos que compdem todo o trabalho.

1.2. Enquadramento

A dinamica organizacional no fim do século XX e principio do século XXI pode ser
caraterizada por um aumento da competicdo entre organizacdes, observavel pelas mudancas
estratégicas, parcerias, aquisicOes e fusdes efetuadas. Como resultado desta inquietacdo
organizacional, as pessoas confrontam-se com novos paradigmas culturais e com a
necessidade de novas competéncias técnicas e relacionais (Afonso, 2009).

Yukl (cit in Afonso, 2009, p.97) refere que, por causa da elevada frequéncia na
ocorrénciade alteracdes na envolvente organizacional, bem como, devido aos novos desafios
com que os lideres se confrontam, se torna necessario, ndo so, niveis de competéncias

elevados, mas também, uma constante aquisicao de novas competéncias de lideranca.
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Leitdo e Rosinha (2007) referem que, se uma organizacdo pretende melhorar a
capacidade de lideranca, ou se preocupa em melhorar 0s processos através dos quais essa
lideranca é exercida, ou trata de melhorar as capacidades de lideranca dos seus
colaboradores.

Por conseguinte, hoje em dia, & do interesse das organizacbes avaliarem as
competéncias de lideranca dos seus dirigentes. Face ao referido nos paréagrafos acima, em
2012, o Tenente-Coronel (Doutor) Carlos Rouco, criou através da sua tese de doutoramento,
um modelo de competéncias associadas a lideranca, de forma a se poder dotar com
capacidades de lideranca todos os Oficiais do Exército Portugués e, em 2013, o (a data)
Aspirante da GNR Luis Marques, no seu RCFTIA, desenvolveu um Modelo de Gestdo de
Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca, para os Oficiais Subalternos da GNR.

N&o sb é de extrema importancia a caraterizacdo, ao nivel da lideranca, de quem
exerce funcBes de comando, direcdo ou chefia, como é, igualmente, de especial relevancia,
caraterizar a formacédo dos futuros Oficiais/dirigentes na componente da lideranca, para se
atingirem na sua plenitude, com eficacia e desempenhos superiores, 0s objetivos de uma
organizacdo, quer esta seja militar ou civil, no mundo universitario, numa empresa ou até,
num clube de futebol que queira tirar o maximo rendimento dos seus jogadores. Para llharco
(2013), “um profissional, jogador de futebol ou profissional de outra qualquer atividade, ¢
uma globalidade integrada de aspetos individuais e sociais, técnicos e relacionais” (p.26).

Desta forma, a pertinéncia deste estudo, prende-se com a importancia de saber quais
sdo as competéncias de lideranca mais desenvolvidas pelos Cadetes Alunos da GNR. Ainda,
identificar as diversas componentes do ensino académico na AM, que sdo preditoras ou
contribuem para o desenvolvimento das competéncias de lideranga e, assim, contribuir para
o melhoramento dos programas de formacao dos alunos da Academia Militar.

O investimento feito em novos lideres tem como finalidade criar condicdes
organizacionais e pessoais, para que todos tenham consciéncia do contributo esperado
relativamente ao seu desempenho, e para que todos os lideres se sintam empenhados em

trabalhar com exceléncia (Fachada, 2014).

1.3. Importéncia da investigacéo e justificacdo do tema

Atualmente em todo o Ensino Superior (ES) e de acordo com o processo de Bolonha,

impde-se o desenvolvimento de competéncias transversais em todos os cursos do ES. No
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Ensino Superior Militar (ESM), o desenvolvimento de competéncias transversais,
nomeadamente as associadasa lideranca, representa uma formacdo primaria para quem vai
exercer funcbes de comando, direcdo e chefia. Por isso, a correlagdo entre os varios
contetdos ministrados na Academia Militar e as necessidades efetivas para o exercicio das
fungdes de comando devem possuir fortes alicerces.
A finalidade do trabalho de investigagéo é:

a. Caracterizar os programas de ensino da Academia Militar;

b. Caracterizar os modelos de competéncias de lideranca das instituicdes militares;

c. ldentificar as relagfes entre as competéncias desenvolvidas nos programas de curso
da Academia Militar e as necessarias para o exercicio das funcbes de comando, direcdo e
chefia;

1.4.  Definicdo dos objetivos

O objetivo principal do trabalho de investigacdo é contribuir para o quadro teérico e
pratico na area dos comportamentos organizacionais — comportamentos de lideranca no
contexto de ensino, nomeadamente na identificacdo dos conteddos que promovem as
competéncias de lideranca e que irdo auxiliar a exercer fungdes de comando, direcao e chefia,
bem como a desenvolver o nivel de proficiéncia das competéncias, necessario para obter
desempenhos superiores no contexto profissional.

Por outro lado, procura-se ainda, identificar as lacunas de formacdo existentes entre
as “reais competéncias de lideranca que os Cadetes Alunos desenvolvem” e as necessarias
para 0 exercicio das funcbes de Comandante, Diretor ou Chefe, no contexto da Guarda
Nacional Republicana.

Os objetivos especificos sao:

a. ldentificar os contetidos ministrados na Academia Militar que mais contribuem para
o0 desenvolvimento de competéncias de lideranca;

b. Identificar as varias preditoras do desenvolvimento das competéncias de lideranca;

c. Caracterizar os comportamentos de lideranca exigidos para o exercicio das funcdes
de comando, direcéo e chefia.

Esta investigacdo pretende contribuir para:

a. O desenvolvimento eficiente e eficaz das competéncias de lideranca, requeridas para

0 exercicio das fun¢BGes de comando, direcdo e chefia;
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b. A possibilidade de integracdo de um modelo de gestdo interdisciplinar para o

desenvolvimento de competéncias de lideranca, durante a frequéncia da Academia Militar.

1.5. Questéo de partida e perguntas derivadas

Para orientar o presente trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma estrutura

coerente com os objetivos, formulou-se a seguinte pergunta de partida:

Quais as variaveis preditoras académicas dos comportamentos de lideranca

para o exercicio das fun¢Ges de comando, direcdo e chefia, de forma superior?

Posteriormente, derivaram da questdo central as seguintes questdes:

Questdo Derivadan® 1: Contribuem os fatores sociodemograficos considerados para
a proficiéncia das competéncias de lideranga?
Questdo Derivada n® 2: Qual a relevancia dos fatores sociodemogréaficos

considerados para a proficiéncia das competéncias de lideranca?

Questdo Derivada n° 3: Qual a relacdo entre as carateristicas sociodemograficas

consideradas e os resultados obtidos para a proficiéncia das competéncias de lideranca?

Questdo Derivada n® 4: Quais as variaveis preditoras académicas que mais

contribuem para o nivel de proficiéncia das competéncias de lideranga?

No dmbito desta investigagdo consideraram-se as seguintes hipdteses préaticas para o
estudo:

Hipdtese n° 1: Existéncia de diferencas entre o nivel de proficiéncia das competéncias
de lideranca relativamente a:

Hipdtese n® 1.1: Ano Escolar em frequéncia;

Hipdtese n.° 1.2: Pratica de Atividades Circum-Escolar(es) (ACEs) individual(ais),

coletiva(s), ou ambas;

Hipotese n° 1.3: Estatuto antes de entrar na Academia Militar;

Hipdtese n°® 1.4: Ter frequentado o Ensino Secundario numa escola publica ou

privada;
Hipotese n° 1.5: Género;

Hipdtese n° 1.6: Lugar de Curso em que se encontra;
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Hipdtese n® 2: Existéncia de diferencas significativas entre o nivel de proficiéncia
das competéncias de lideranca quanto a:

Hipdtese n® 2.1: Ano Escolar em frequéncia;

Hipdtese n® 2.2: Pratica de ACE(s) individual(ais), coletiva(s), ou ambas;

Hipotese n° 2.3: Estatuto antes de entrar na Academia Militar;

Hipdtese n° 2.4: Ter frequentado o Ensino Secundrio numa escola publica ou

privada,;

Hipotese n® 2.5: Género;

Hipdtese n° 2.6: Lugar de Curso em que se encontra;

Hipdtese n° 3: Existéncia de correlagdes entre o nivel de proficiéncia das

competéncias de lideranca e as carateristicas sociodemograficas dos Cadetes Alunos.

Hipdtese n° 4: Existéncia de variaveis preditoras académicas que contribuem

significativamente para o desenvolvimento e nivel de proficiéncia das competéncias de

lideranca.

1.6. Metodologia

Para materializar os objetivos determinados para a investigacdo do RCFTIA, este
estudo cumpre as orientacOes para a redacdo de trabalhos escritos dadas pela Academia
Militar (AM), através da Norma de Execucdo Permanente n.° 520/DE/30JUN11/AM, e
segue, igualmente, as normas da American Psychological Association, consagradas na 62
Edicao do seu Publication Manual.

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

A metodologia seguida para a parte tedrica inicia-se pelaanalise documental baseada
em artigos de revistas cientificas, livros, monografias, teses de doutoramento, dissertacdes
de mestrado e outros documentos. Nesta parte, procura-se abordar as hipéteses do ponto de
vista tedrico, sendo a investigagdo executada por fases, conforme se discrimina:

12 Fase: Com base na literatura de referéncia, procura-se caraterizar e diferenciar
Ensino Superior e Ensino Superior Militar, bem como, explicitar o conceito de lideranca,
competéncias, desempenho e variaveis preditoras, de forma a identificar as diferentes teorias
e, assim, conduzir a investigagcdo para 0s aspetos essenciais a consecucdo dos objetivos do

presente trabalho.
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2% Fase: A partir da literatura de referéncia, analisam-se os varios conceitos relativos
as teorias e modelos da lideranca, segundo diferentes abordagens.

3% Fase: A partir do resultado da analise documental serdo identificados os modelos
e questionario que melhor se adeque ao contexto académico.

Na parte pratica, a metodologia passa por selecionar, a partir da revisdo de literatura,
0 modelo e os respetivos questionarios para medir os comportamentos de lideranca dos
Cadetes e Aspirantes Alunos a frequentar os cursos da GNR na Academia Militar.

12 Fase: A partir das competéncias a desenvolver identificadas atraves da analise a
estrutura curricular do programa do Curso de GNR-Armas e igualmente com base nos tracos
de personalidade, aptidGes, capacidades e competéncias que diversos autores identificam
para um lider ser eficaz, seleciona-se o questionario de competéncias de lideranca que
melhor se adeque ao meio académico militar.

2% Fase: Apos a aplicacdo dos questionarios e da recolha de dados, procede-se ao
tratamento, a andlise estatistica e discussdo de resultados. Para verificar se existem
diferencas significativas entre dimensGes em estudo, sera utilizado o método de One-Way
ANOVA e o teste Kruskal-Wallis. Para verificar se existem diferencas significativas entre as
médias de valores, serd utilizado o teste post-hoc — Tukey e para medir o grau e direcdo das
correlacdes serdo utilizadas as correlagdes de Pearson. Posteriormente, para verificar a
existéncia de predicdo entre as variaveis académicas (varidveis independentes) e as
competéncias de lideranca (variaveis dependentes) serd utilizada a regresséo linear maltipla.

Tendo em conta o supra mencionado, os métodos e as técnicas utilizados foram:

a. Na parte tedricasera utilizada a analise qualitativa-documental e na parte pratica sera
utilizada a analise quantitativa, através da aplicacdo de questionarios constituidos por
perguntas fechadas.

b. Na parte pratica serdo utilizados um ou mais questionarios de lideranca para que se
possam confrontar a sua precisdo de medicao relativamente as dimensdes em estudo.

A Figura n° 1 apresenta 0 modelo metodoldgico seguido.
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Revisao da literatura
e Academia Militar e Guarda Nacional Republicana
e Lideranca no Contexto do Ensino Superior Militar

v \ 4
Processo de Bolonhae Ensino Superior Militar . Questionario
e Formagdo Miltar [T »| Inquérito de competéncias de Lideranca
e Ensino na AM Contexto Militar — Estudante
e Cursos superiores da GNR na AM +
® Var_lavels preditoras Tratamento dos Dados
e Ensino na GNR el
! v
i |
Lideranca o : Andlise dos Dados
e Conceitos e distingdes '
e Modelos de competéncias de lideranca : +
o Competéncias e Desempenho 1 Interpretacéo e Discussdo de Resultados
|
|
v . v
Como medir competéncias de lideranga l-—-- % Conclusdes e Propostas

Figura n° 1 — Modelo metodoldgico.

1.7. Estrutura do trabalho e sintese dos capitulos

O presente RCFTIA apresenta-se num primeiro capitulo que faz a introducdo geral
ao trabalho e justifica a tematica, sendo constituido por duas partes: a primeira parte, teérica,
refere-se a revisdo de literatura; e a segunda parte, essencialmente pratica, diz respeito ao
trabalho de investigacdo de campo.

A Parte | inicia-se no capitulo 2, o qual se intitula “A Academia Militar e a Guarda
Nacional Republicana” e identifica os objetivos da forma¢do militar, carateriza o ensino na
AM e na GNR, e enquadra as variaveis preditoras no contexto academico. Por sua vez, o
Capitulo 3 aborda a lideranca no contexto do Ensino Superior Militar, desde uma primeira
abordagem conceptual, passando pelos modelos de competéncias e terminando com a
integracdo do conceito de desempenho, que levaa necessidade da medicao das competéncias
desenvolvidas.

A Parte 1l é constituida por trés capitulos, apresentando o primeiro a metodologia
seguida, 0 segundo recai sobre a analise e discussao de resultados e, por fim, o capitulo 6
exprime as conclusfes finais, pronuncia-se acerca da validacdo ou refutacdo das hipdteses
iniciais dando resposta as questdes derivadas e a questdo central, e apresenta algumas
recomendacOes para investigacOes futuras na mesma area.

No Apéndice A — Esquema estrutural do trabalho, pode-se visualizar o esquema

morfoldgico do estudo.
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Capitulo 2

A Academia Militar e a Guarda Nacional Republicana

2.1. Introducéo

Antes de se proceder a andlise de diferencas e relagcBes entre carateristicas
sociodemograficas e proficiéncia das competéncias de lideranca, bem como, previamente a
identificacdo das variaveis preditoras académicas no desenvolvimento de competéncias de
lideranca do Cadete Aluno da Guarda Nacional Republicana na Academia Militar, é
pertinente elaborar um enquadramento tedrico que caraterize, ndo s6 o Ensino Superior nas
Escolas Militares e em especifico no caso da AM para o curso da GNR, mas também a
propria GNR, nomeadamente no que diz respeito a sua missdo, aos seus objetivos enquanto
forca de charneira e ainda, quanto a formacgéo e ensino na GNR.

Torna-se da mesma forma importante enquadrar os conceitos de comando, gestdo e
lideranga, que acompanham o dia-a-diados Cadetes, futuros Oficiais, nas Escolas Militares
e perceber de que forma estes contribuem para o bom funcionamento de instituicbes que
interagem hierarquicamente e que estdo organizadas do melhor modo para conseguirem
atingir os seus objetivos internos, devendo sempre ter em conta “um bem maior”,
representado pelos objetivos estratégicos nacionais.

Esta revisdo bibliografica tem dois objetivos principais: apresentar um argumento
valido para tentar deduzir e justificar as hipoteses gerais da investigacdo empirica e dar a
conhecer a um leitor sem conhecimento especializado sobre o tema, a informacao fulcral

para entender o ambito da investigacdo e avaliar as suas hipdteses gerais (Hill, 2012).

2.2. Formacgdo Militar

Em Portugal, os estabelecimentos militares onde se ministra o Ensino Superior
Publico Universitario Militar (ESPUM) — Academia Militar, Academia da Forca Aérea e
Escola Naval ttém mantido como missdo a formacdo de Oficiais das Forcas Armadas (FA)
nas areas de conhecimento requeridas para o desempenho das missdes especificas adjacentes
a cada ramo, a par do desenvolvimento de atividades relacionadas com a investigacao

cientifica e apoio a comunidade. O ESPUM partilha com as restantes institui¢cfes de ensino




Capitulo 2 — A Academia Militar e a Guarda Nacional Republicana

superior a criacdo de elites e quadros superiores para servirem a sociedade, através de uma
formacdo cientifica de base e de uma formacdo humanista de nivel superior. A sua missdo
primaria é formar dirigentes e quadros superiores de uma profissdo que difere de todas as
outras pelo seu fim —a administracdo organizada da violéncia — visando-se, por conseguinte,
na formacao do militar, ndo s6 um conjunto de técnicas e doutrinas, mas também interferir
na sua personalidade (Bravo, 2008).

Para Dorsey (2014), uma especialista norte-americana em candidaturas a faculdade,
guem pretende servir nas Forcas Armadas dos Estados Unidos da América do Norte (EUA)
e a0 mesmo tempo continuar a sua carreira académica na faculdade, ndo tem melhor opc¢éo
sendo ingressar numa das academias militares, uma vez que estas sdo somente para 0S
melhores e mais brilhantes do pais, e visam moldar os futuros lideres dos Estados Unidos.

Embora a Lideranga, enquanto capacidade de influenciar o comportamento do grupo
com empatia e igualdade visando interesses institucionais e interpessoais, se considere uma
competéncia genérica a desenvolver no ensino superior em geral, o perfil de competéncias
especifico do ESPUM engloba ter capacidade de comandar, ter equilibrio e estabilidade
emocionais, ter autoconfianca e autocontrolo, cultivar os valores da disciplina, lealdade,
coragem e determinacdo, e adquirir robustez fisica e mental (Bravo, 2008).

As Forcas do estilo carabinieri/gendarmerie (nas quais a GNR se inclui, pertencendo
a EUROGENDFOR), enquanto forcas militares encarregadas de fungdes policiais, contam
com um passado histérico forte e embora difiram de pais para pais, ttm o estatuto militar
como denominador comum. A hierarquia e a estrutura militar sempre constituiram preé-
requisitos devido a peculiaridade dos territdrios que estavam a responsabilidade destas
Forgas. Hoje em dia, o estatuto militar, que evoluiu de modo a acompanhar o crescimento
do processo de democratizacdo, tornou-se um centro de gravidade para um conjunto de
ideais e valores que permite um alto nivel de eficiéncia continuo para os seus elementos, que
ndo sdo s6 empregados do Estado, mas também os guardides da legalidade e o ponto de
referéncia para as comunidades que servem.

Estas Forcas estdo constantemente a tentar ser mais flexiveis e dindmicas
relativamente a sua formacdo e atuacdo, concentrando-se em elevados padrbes de
desempenho e fundamentando-se num profissionalismo contemporaneo, que ndo pode
existir sem uma lideranca forte e clara, visao, valores, estratégias com foco em resultados e

uma cultura de realizacdo e desempenho eficazes (Hovens e Elk, 2011).
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2.2.1. Caraterizagdo do ensino na Academia Militar

Em 2004, aquando do renascimento da revista da Academia Militar, “Proelium”
(Batalha), o Coronel Raul Passos, a data Comandante do Corpo de Alunos da AM, refere
que a AM se continua a afirmar, no @mbito universitario, como um Estabelecimento Militar
de Ensino Superior de exceléncia, tanto no contexto da componente de formagdo cientifica
de base, como na militar, especifica deste tipo de estabelecimentos. Passos (2004) aponta
também que a exceléncia que se pretende alcancar, tem base num consideravel investimento
em novas e modernas infraestruturas e equipamentos, assim como, num Corpo Docente
ocupado por quadros militares e civis de elevada competéncia, que ao longo do tempo se
tem vindo a constituir como referéncia cientifica, ética e comportamental para todos os
Cadetes Alunos.

Segundo a visdo de Passos (2004), pretende-se que os futuros quadros do Exército e
da GNR contribuam para o sucesso das mesmas e que os Cadetes compreendam, por um
lado, o contexto social em que estdo inseridos e, por outro, apos terminada a formacédo
cientifica de base, j& como jovens Oficiais, deverdo estar habilitados para que de forma
autbnoma possam interpretar, analisar e manusear sistemas tecnologicamente avancados,
que a medida que evoluem vdo oferecendo novas oportunidades e desafios.
Complementando ainda os dois pontos acima mencionados, Passos (2004) afirma que “a
formagdo comportamental dos nossos alunos continuara a ser considerada relevante e de
extrema importancia, poistodos nos esperamos que num futuro proximo se comportem como
lideres de caréter, leais aos valores da nagdo, bem como aos da profissdo das armas que
livremente escolheram e na qual irdo servir” (p.10).

Ainda para o autor, as pessoas continuam a ser o elemento chave de ambas as
instituices e a resposta aos novos desafios passa obrigatoriamente pelasua qualidade moral,
intelectual e fisica.

O ESM tem por finalidade formar os futuros oficiais dos Quadros Permanentes (QP)
das FA e da GNR, ndo s6 como comandantes, mas também como lideres. E, segundo Kouzes
e Posner (2009), a liderangca ndo esta relacionada com o poder ou autoridade organizacional,
nao depende da patente, posicao ou titulo e muito menos, do nome de familia.

Rouco e Sarmento (2009, p.162) afirmam que “no contexto académico e numa fase
inicial, os alunos devem adquirir as competéncias basicas ao nivel da lideranga direta”, e
portanto, pode-se verificar no Anexo A — Competéncias nucleares da lideranga, a reunido

das competéncias essenciais da liderangca no Processo de Bolonha, nomeadamente aquelas
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que consideraram refletir o desenvolvimento de aptidfes para o exercicio da lideranca e
gestdo de equipas.

Assim, e acreditando que a lideranga pode ser ensinada, torna-se importante definir
0s objetivos da formagdo militar e, em especial, caraterizar o ensino na AM, para se

conseguir chegar ao proposito de formacgé@o dos novos Oficiais lideres para a GNR.

2.2.1.1. Objetivos de formacéo

Sir Francis Bacon afirmou que “conhecimento ¢ poder”, levando a que muitos
acreditassem que a esséncia da lideranca é a posse de poder e, por conseguinte, quem possui
maior conhecimento e inteligéncia, € automaticamente lider. No entanto, em universidades
de grande prestigio podem-se encontrar académicos brilhantes, cuja capacidade para pensar
é elevadissima, mas que tém uma capacidade de lideranga muito baixa (Maxwell, 2009).

Do ponto de vista estratégico, a AM pretende afirmar-se como Instituicdo de Ensino
Superior Universitario de exceléncia, tanto a nivel nacional como internacional, sendo a sua
esséncia a criacdo de Oficiais para os QP das Armas e Servi¢cos do Exército e da GNR,
determinando a especificidade militar da Instituicdo um énfase no incutir de valores e na
formagédo em Lideranca (Bravo, 2008).

De acordo com o relatorio “Concretizagao dos objetivos do Processo de Bolonha na
Academia Militar”, elaborado em Dezembro de 2009, o modelo de competéncias adotado
visa garantir a aquisicdo de competéncias genéricas (instrumentais, interpessoais e
sistémicas) fundadas em objetivos de formacdo de ambito cientifico e técnico de nivel
superior universitario, de modo a que, no fim do ciclo de estudos, os alunos demonstrem
possulir:

e Conhecimentos e capacidade de compreensdo nas areas da Defesa e Seguranca;

e Capacidade para integrar e aplicar conhecimentos, gerir questdes complicadas,
desenvolver solucbes e emitir juizos, refletindo acerca das implicacdes e
responsabilidade de cariz ético e social, resultantes da tomada de decis&o;

e Aptiddo para transmitir claramente e sem incertezas, os conhecimentos, informagdes,
conclusdes e raciocinios a estas subjacentes, a entidades publicas civis e militares,

especialistas ou leigas na matéria;
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o Capacidade de lideranca que possibilite 0 exercicio da autoridade legal e estatutaria
conferida para comandar, dirigir e chefiar forcas militares de pequeno escaléo ou
equipas técnicas especializadas;

e Competéncias que permitam uma continua aprendizagem, indispensavel a

progressao na carreira e a maturidade pessoal e profissional.

2.2.1.2. Caraterizacdo dos cursos superiores da Guarda Nacional Republicana

Na AM, os alunos do 1° ao 4° ano sdo designados Cadetes Alunos e no ultimo, 5° ano
(Tirocinio Para Oficiais - TPO), sdo promovidos a Aspirantes-Alunos.

No Despacho n.° 12819/2013, pode-se encontrar o ciclo de estudos e a estrutura
curricular e plano de estudos do Mestrado (Integrado) em Ciéncias Militares, na
especialidade de Seguranca (registado com o nimero R/B-AD — 105/2009) na Parte |, do
Anexo E. De acordo com o referido Despacho, 0 curso integra o sistema europeu de
transferéncia de créditos, sendo necessarios 300 ECTS para a sua conclusdo. A duragédo
normal do curso sdo 10 semestres (5 anos) e as areas cientificas e créditos que devem ser
reunidos para a obtengdo do grau de Mestre, por anos, podem ser consultadas no Apéndice
B — Estrutura Académica da Academia Militar.

Semanalmente, o horéario-tipo dos cursos da AM para a componente académica
integra horas presenciais (contacto) e horas ndo presenciais (trabalho autonomo), numa
proporcéo de 46% e 54%, respetivamente.

E ainda de referir que, segundo o Despacho n.° 26754/2009, no ambito dos Cursos
de Bolonha nas Instituicdes Militares de Ensino em Portugal, ao fim de 6 semestres e
aprovacao em 180 ECTS, é conferido o grau de licenciado em Ciéncias Militares — Guarda
Nacional Republicana.

No inicio do 4° ano, terminados entdo os referidos 6 semestres, e aquando do comeco
do Mestrado, os Cadetes Alunos do curso de Ciéncias Militares — GNR (comummente
designado por curso de GNR-Armas) escolhem a sua arma, de acordo com a respetiva ordem
de antiguidade (dada pela média final dos 3° anos), entre GNR-Infantaria e GNR-Cavalaria.

Face a Hipotese n.° 4 do presente RCFTIA, ha a necessidade de especificar quais séo
as aptiddes e competéncias que, as diversas Unidades Curriculares (UCs) ministradas no
ambito do Curso de GNR-Armas, e por conseguinte, os varios Departamentos, se propdem
a desenvolver nos alunos. Como tal, encontra-se na Tabela n° 1 o agregado das referidas
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capacidades, elaboradas pela conjugacédo dos Planos de Estudos Militares (PLESMIL), do
ano letivo de 2012-2013, com as Fichas de Unidades Curriculares (FUC), do ano letivo de
2013-2014.

No Apéndice D — Competéncias a desenvolver pelas Unidades Curriculares do Curso
de GNR-Armas, podem-se consultar as capacidades desenvolvidas por cada UC, em

particular.

Tabelan® 1 — Competéncias desenvolvidas pelas Unidades Curriculares de cada Departamento.

<

Competéncias E
Interpretacdo

Resolucdo de Problemas/Conflitos
Decisédo

Capacidade Critica

Trabalho em Equipa/Grupo

Saber investigar/pesquisar
Adaptacéo

Criatividade

Compromisso

Inteligéncia Geral

Conhecimento Técnico/Especifico
Comunicacdo

Capacidade Analitica

Valorizagdo Pessoal/Profissional
Conhecimento Téatico

Autonomia

Iniciativa

Capacidade de Planeamento
Comando e Diregédo

Flexibilidade

Relacionamento Interpessoal
Equilibrio e Estabilidade emocional
Supervisdo

Viséo

Persuasdo

Cooperacéo

Autoconfianca

Autocontrolo

Compreenséao

Assertividade

Responsabilidade

Posturae Brio

Capacidade de Argumentacao
Influéncia

Sentido de Justica

Aptidao Fisica

XXX X[ X|X]|T

X

XXX | X | X[ X[ X[|X]|Z
X X[ X[X

XXX
XXX XX XX

X

X[ X|X
X

X

XXX XX XXX XX XXX XXX | X

XX XXX XX XX X[ X

Fonte: Adaptado de PLESMIL (2012-2013) e FUC (2013-2014).
Legenda: N — Departamento de Ciéncias Exatas e Naturais; M — Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares; E —
Departamento Ciéncias e Tecnologias da Engenharia; H - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas; | —
Departamento de Linguas Estrangeiras.
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Da Tabela n° 1, é de destacar a “capacidade critica” (a desenvolver em trés
departamentos) e a “comunicagdo” (a desenvolver em quatro departamentos) que lhe esta
associada, sendo ainda a competéncia mais transversal a adquirir. Isto, porque Algahtani e
Mutlaq (2012) referem que ha a predigdo dos “pensadores criticos™! estarem mais aptos a
tornarem-se solucionadores de problemas complexos, resultando que essa aprendizagem, em
conjunto com o acesso a informacdo, a precisdo, relevancia e aplicabilidade, se tornam

necessarios para o desenvolvimento de um melhor ensino de lideranca.

2.2.2. Variaveis preditoras

Em cada projeto de pesquisa, existe um conjunto de variaveis independentes que
podem ser pensadas como condic¢des antecedentes e que afetam a variavel dependente. Estas
variaveis ou sdo manipuladas pelo pesquisador (como no caso de ensaios), ou Sdo apenas
observados pelo investigador (como no caso de analise secundaria de sondagem de dados).
Quando uma condicdo antecedente é simplesmente observada pelo investigador (ou seja, ndo
€ manipulada por este), designa-se por variavel de previsdo. Ao contrario do que se da com
a ocorréncia significativa (ou ndo) de correlacfes entre variaveis, para ser possivel afirmar
a existéncia de uma predicdo, e por conseguinte, de uma variavel preditora, € necessario
provar que ha causalidade entre a ocorréncia desta e da variavel que elaprediz (Lewis-Beck,
Bryman e Liao, 2004).

Varios estudos sugerem que atividades estruturadas ou extracurriculares fornecem
um contexto unico para o desenvolvimento pessoal, levando a mais estados positivos,
incluindo um aumento de compromisso, prazer, motivacao intrinseca, satisfacdo pessoal,
fluxo? e iniciativa. Tais emocBes e experiéncias positivas expandem os repertorios
comportamentais dos individuos e através desse processo, produzem recursos pessoais e
competéncias sociais (Shernoff, 2010).

Assim sendo, para o corrente trabalho de investigacdo, torna-se deveras importante
considerar este conceito, vista a intensdo de se encontrarem variaveis preditoras académicas
que contribuam para o nivel de proficiéncia das competéncias de liderancga e a necessidade

adjacente de utilizar ferramentas estatisticas que permitam encontrar tais variaveis.

1 Empregam a légicana sua aprendizagem e ainda critérios intelectuais amplos, tais como clareza,
credibilidade, acurécia, precisdo, relevancia, significancia (Paul e Elder, 2008).

2 Um estado de profunda absorg¢éo devido a alguma atividade que sejaintrinsecamente agradavel, como
ocorre quando os artistas ou atletas estdo focados no seu desempenho (Shernoff, 2010).
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2.3. Caraterizagio da Guarda Nacional Republicana

Estando o tema do RCFTIA centrado nos futuros Oficiais dos QP da GNR e nas suas
capacidades relativamente a lideranga, é de todo o interesse caraterizar e enquadrar a GNR
guanto a sua missao, quanto asua natureza militar e, sobretudo, no que respeitaaorganizacdo
da formacéo e ensino, especificando-se os objetivos destas e o que se pretende dos futuros
comandantes.

2.3.1. A Guarda Nacional Republicana enquanto Forca de Seguranca de natureza

militar

A GNR tem por missdo, no &mbito dos sistemas nacionais de seguranca e protecao,
ndo sé assegurar a legalidade democratica e garantir a segurancga interna e os direitos dos
cidaddos, mas também, colaborar na execucdo da politica de defesa nacional, nos termos da
Constituicdo e da lei.

Entre diversas outras, é sua atribuicdo garantir as condicdes de seguranca gque
permitam o exercicio dos direitos e liberdades, e 0 respeito pelas garantias dos cidad&os,
bem como o pleno funcionamento das instituicbes democraticas, no respeito pela legalidade
e pelos principios do Estado de direito.

O Art° 1° da Lei Organica da Guarda Nacional Republicana (LOGNR), define a
GNR, como sendo uma forca de seguranca de natureza militar, constituida por militares
organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia administrativa, com
jurisdicdo em todo o territorio nacional e no mar territorial.

Devido a sua natureza e polivaléncia, a GNR encontra o seu posicionamento
institucional (tal como se apresenta na Figura n° 2) no conjunto das forcas militares e das
forgas e servicos de seguranga, sendo a Unica forga de seguranga com natureza e organizacao
militares, caracterizando-se como uma For¢a Militar de Seguranga e constituindo-se como
uma Instituicdo de charneira, entre as Forcas Armadas e as Forcas Policiais e Servicos de

Seguranga.
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FORCAS MILITARES FORCAS DE SEGURANGA SEVICOS DE SEGURANCA

FORCAS ARMADAS

Militares Militares M HRETFZL RS E]

Figura n° 2 — Posi¢éo da GNR no Sistema Nacional de Forgas.
Fonte: Adaptado do Planeamento Anual GNR (2013).

2.3.2. Aformacéo e ensino na Guarda Nacional Republicana

Ao mesmo tempo que a sociedade evolui, assim se vai revelando a necessidade, da
parte das organizacbGes, de acompanharem essa mudanca. Face a essa globalizacdo e
evolucdo, a GNR acelerou o processo de mudanga, de forma a vincar a sua posi¢ao enquanto
forca indispensavel a seguranca interna do nosso pais.

Em 2007, a GNR viu-se abrangida por uma reestruturacdo, através de uma nova Lei
Organica (LOGNR), a qual criou o Comando da Doutrina e Formacdo (CDF), 6rgdo
especificamente designado para a producao de conhecimento e bases de formacdo na GNR,
que integra uma Direcdo de Formagdo e uma Direcdo de Doutrina, e que se encontra sob a
direta responsabilidade do General Comandante Geral. Essa dependéncia demonstra
claramente a prioridade que o ensino representa paraa GNR, na atualidade. O n° 1, do Art.°
34°, da referida LOGNR, refere que o CDF assegura o comando e direcéo de toda a atividade
da Guarda nos dominios da doutrina e formacéo.

De acordo com as Bases Gerais da Formacdo na GNR (2008, p.19), apresentam-se
como objetivos estruturais da formacdo na GNR 0s seguintes:

e Inventariar as competéncias necessarias a prossecucdo das missdes e dos objetivos
gerais, setoriais e individuais, de modo a permitir a manutencdo e atualizacdo dos
perfis de todos os profissionais que servem a instituic¢ao;

e Proporcionar a formagdo continua adequada a todos os elementos, tendo por base os
seus perfis profissionais;

e Dispor de um modelo de concecéo e de desenho de cursos que permita transformar
as competéncias inventariadas nos perfis profissionais, em objetivos de formacéo,

detalhar o programa do curso em fungdo dos objetivos de formacéo fixados;
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e Articular os planos curriculares de todo o ensino e formacdo, paraque estes se tornem
efetivamente complementares, incorporando 0s saberes de referéncia gerais,
especificos e atividades préaticas que proporcionem a cada militar, ndo s as técnicas
e procedimentos inerentes as boas atua¢des, mas também os quadros explicativos das
mesmas, indo ao encontro do conceito de competéncia, que se traduz por um “saber
fazer” fundamental a melhoria continua e a capacidade de adaptagao a outras
situagdes.

e Garantir que haja a todos os niveis, uma formagdo® de qualidade, do ponto de vista
técnico-pedagdgico, pela existéncia de recursos didaticos de qualidade e métodos
pedagogicos adequados, quer relativamente aos objetivos de formacdo, como em
relacdo ao grupo de formandos;

e Implicar todos os intervenientes do processo formativo de forma a garantir que a
formagdo vai ao encontro das necessidades dos utilizadores, e que a mesma e, de
facto, posta em pratica.

Ainda segundo as Bases Gerais da Formacdo na GNR (2008), a formacdo para ser
eficaz, deve satisfazer as necessidades dos seus “clientes”, isto €, dos utentes dos recursos
formados que, no caso da GNR, sdo os trés Comandos Funcionais (&rea operacional,
administracéo de recursos internos e doutrina e formagdo). Ao proporcionar elementos bem
formados e preparados, em funcdo das missdes e atribuicdes sectoriais ou locais, 0 sistema
da formacdo estd a concorrer, de forma decisiva, para a boa prossecucdo das missdes e
objetivos superiormente fixados a GNR. O Sistema de Formacao, de exceléncia, que a GNR
adota, provém da congruéncia entre a qualidade de gestdo e o funcionamento da instituicdo
no seu todo.

Com o fim de concretizar os objetivos propostos pelo CDF, a GNR dispde de uma
Entidade Formadora —a Escolada Guarda (EG), que é o polo central das escolas de formacao
e situa-se em Queluz, e as Entidades de Formacdo — o Centro de Formacéo da Figueira da
Foz (CFFF) e o Centro de Formagdo de Portalegre (CFP). A Formacdo de Base* (FB) na
GNR comporta trés cursos distintos: o Curso de Formagéo de Oficiais (CFO), ministrado na
AM até ao 4° ano e 0 5°ano (TPO) na EG; o Curso de Sargentos, ministrado no CFFF; e 0

Curso de Formacéo de Guardas (CFG), ministrado no CFP.

8 “Sempre que ha lugar a uma interveng&o que visa contribuir paraemergénciade uma respostacomportamental
nova” (Bases Gerais da Formacdo da GNR, 2008, p.19).

4 “Consiste numa formacdo elementar inerente aos requisitos considerados minimos para o acesso a qualquer
cargo na GNR, no respetivo nivel de admissdo” (Bases Gerais da Formagdo da GNR, 2008, p.17).
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O CFO é um curso destinado a quem terminou com sucesso 0 ensino secundario e
pretende seguir para o0 ESM, em concreto para uma futura carreiracomo Oficial da GNR.
Para frequentar esse curso, os candidatos tém se ser classificados aptos em provas fisicas
(com tabelas definidas todos os anos, aquando do inicio do concurso), psicotécnicas, medicas
e numa Prova de Aptiddo Militar, que funciona como uma recruta e visa distinguir aqueles
gue relinem um conjunto de competéncias que, a partida, os ira habilitar para serem militares
e cumprirem com as obrigacGes e exigéncias com que se irdo confrontar ao longo dos 5 anos
(no caso do curso de GNR-Armas) de formagdo seguintes.

No caso do CFG, é exigido aos candidatos a conclusdo do 11° ano de escolaridade e
0 atingir das metas padrdo impostas pela GNR para as provas fisicas, médicas e
psicotécnicas. Uma vez admitidos, os designados “Guardas provisorios” sdo formados na
componente geral militar, juridica, técnico policial, atividades fisicas e profissionais,
formagéo psicossocial e ainda tm a oportunidade de integrar o dispositivo da GNR para
estagiarem em algumas vertentes. Apos o periodo de 9 meses de formacéo, e caso obtenham
aproveitamento em todas as areas, tornam-se Guardas pertencentes aos quadros da
instituicao.

Apos esta primeira etapa formativa, designadamente a FB, os formandos séo alvo de
uma, ou diversas ac¢des de qualificacdo ou especializacdo, com o objetivo de ficarem aptos
para o desempenho de uma fungdo concreta. Esta aprendizagem posterior designa-se por
Formacdo Especifica e da acesso a cargos que se enquadram em determinada area de

emprego/desempenho (Bases Gerais da Formacao da GNR, 2008).
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Capitulo 3

Lideranga no contexto do Ensino Superior Militar

3.1. Conceito de lideranca

Bilhim (cit in Bento e Ribeiro, 2013), refere que as primeiras investigacdes sobre
lideranca a lideranga era uma carateristica inata, o lider nascia lider, pois estava dotado de
atributos e qualidades que o distinguiam dos demais.

Na lingua portuguesa, o conceito de “lideranga” tem como antecedente a definicao
de “arte de comando” (Bento e Ribeiro, 2013).

Para Carnegie (2012), ndo precisamos de nascer lideres, sendo “liderar” uma arte
conquistavel (que se aprende), podendo qualquer pessoa desenvolver a capacidade paragerir
outras de maneira a cativar o seu respeito, confianga e cooperagao natural.

Face ao referido acima, a Tabela n°® 2 resume as defini¢bes de lideranga, segundo
alguns autores conceituados da area, de forma a demonstrar-se o enquadramento da definicédo
adotada no presente trabalho, com os restantes autores. Pela sua analise, podemos constatar
que todos os autores mencionados, embora utilizando diferentes expressdes, remetem para
uma acéo de exercicio de influéncia e aquisicdo de objetivos comuns, levando a concluséo

de que s&o esses os termos nucleares do conceito de lideranga.

Tabela n® 2 — Defini¢bes de lideranca.

Autor Conceito de Lideranca

Rauch e Behling Processo de influenciar as atividades de um grupo organizado para a realiza¢éo de
(1984) objetivos.

Mobilizar (levar, influenciar) os outros para um objetivo partilhado por lideres e

Wills (1994) seguidores.

‘“Processo de influenciar, para além do que seriapossivel através do uso exclusivo da
autoridade, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades e
objetivos, concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado™.

Vieira
(2002, p. 14-15)

Northouse E um processo pelo qual alguém singularmente influencia um grupo de individuos para
(2013) alcangar um objetivo comum.

Bento e Ribeiro “Capacidade de influenciar outros de modo aque se atinjam os objetivos definidos de
(2013, p.12)  uma maneira voluntéria e consciente”.
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No Manual de Lideranca Militar da AM, Vieira (2002, p.14-15) define lideranca, tal
como € atualmente ministrado aos Cadetes Alunos da GNR, no 1° semestre do 4° ano, ha UC
M311 — Etica e Lideranca, como “um processo de influéncia do comportamento humano,
isto é, motivar individuos a adotar um comportamento que de outro modo eles ndo
adotariam” ¢ ainda afirma que se trata do processo de influenciar, para alem do que seria
possivel através do uso exclusivo da autoridade, 0 comportamento humano com vista ao
cumprimento das finalidades e objetivos, concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado, que superem o expectavel ou exigido pela fun¢do (desempenho extraordinario).
Por se considerar a definigdo mais completa, serd esta a definicdo de “lideranca” a ter em

consideracdo, no decorrer do trabalho.

3.2. Gestdo e lideranca

A necessidade de abordar e distinguir os conceitos de Gestdo e Lideranga advém do
facto de estes ja terem tido definicdes muito semelhantes e, ao longo dos tempos, se terem
vindo a diferenciar e tornando cada vez mais especificos, embora nunca tenham perdido o
elo de ligacdo entre si.

Existe 0 equivoco comum e amplamente difundido de que gerir e liderar sdo apenas
uma e a mesma coisa. Rouco (2012, p.33) afirma que “ambos, o comando e a gestdo, contém
elementos de lideranga, de tomada de decisdo e controlo”. A grande diferenga entre 0s dois
conceitos € que a lideranca diz respeito a influenciar pessoas a seguir ideias, enquanto a
gestdo se concretiza pela manutencdo de sistemas e processos (Maxwell, 2009).

No campo da responsabilidade, segundo Vargas (cit in Afonso, 2009, p.64), “a
responsabilidade de um gestor pertence ao dominio dalei, a de um lider ao dominio da ética”.

Embora os conceitos difiram no seu significado e abrangéncia, os lideres eficazes
sabem que para atingirem 0s objetivos das suas organizagdes precisam de ser pessoas que
guiam, motivam, proporcionam acordos e Se preocupam com 0S Seus colaboradores.
Equilibrar as competéncias entre lideranca e gestdo parece ser a melhor abordagem para
todos os que aspiram ser bem-sucedidos no seu trabalho (Carnegie, 2012).

Portanto, gerir e liderar sdo duas valéncias necessarias para que as
organizagcOes/equipas possam alcangar com sucesso e eficiéncia 0s seus objetivos. Gerir
implica a aquisicdo de resultados pelo uso e controlo de todos 0s recursos necessarios e

existentes, enquanto liderar implica uma concentracdo maioritaria na acdo humana, sendo o
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lider aquele que leva os outros ao desenvolvimento, empenho e motivacdo, enquanto 0s

enquadra simultaneamente com a missdo, visao e objetivos da organizacao (Fachada, 2014).

3.2.1. Aesséncia da lideranca em contexto militar

Rippe (1986) afirma que “a diferenga entre as Forcas inglesas e as alemds antes de
agosto de 1942 consistia na eficacia da lideranca alema”, e continua dizendo que “as Forgas
alemds eram altamente bem-sucedidas em inspirar e motivar 0s seus soldados para
realizarem coisas dificeis em circunstancias desafiadoras” (p.57).

O termo lideranca nas FA Portuguesas so foi amplamente difundido e aceite nos anos
80. Até a data, para os Oficiais existia a arte de comando, traduzindo-se pelas “habilidades
para se dirigirem pessoas e se atingirem 0s objetivos com um minimo de conflitos e um
maximo de cooperacao” (Munson, 1921) ou “a arte de levar os outros a fazer o que se quer”
(Bundel, 1930). Desde 1990 que a realidade das FA mudou radicalmente no que diz respeito
a formacdo académica e a lideranga. (Pereira, Melo e Fonseca, 2011, p.9)

Para Leitdo e Rosinha (2007), “a partir da década de 80, o ensino e a instrugdo do
comando, chefia e ética militares, repartidos pela formagdo militar no Corpo de Alunos e
pelo curriculo académico, surgem integrados em cadeiras e atividades designadas por
diferentes combinagdes” e “em 1985, o Comando e Lideranga no ambito da formacao militar
do Corpo de Alunos passou a incluir uma série de exercicios praticos de lideranga
provenientes do Exército Britanico” (p.13).

Atualmente, vivemos num mundo em acelerada e profunda alteracéo, que exige de
todos um desenvolvimento profissional continuo. O sucesso dos lideres militares do século
XXI exige deles carater, lealdade para com os valores nacionais e para com a profissdo
militar, autodisciplina, vontade, inteligéncia, iniciativa, capacidade de julgamento, decisdo,
coragem e sentido de oportunidade face ao que tem de ser feito. Os lideresdo futuro devem
compreender os efeitos fisicos e psicologicos do perigo, medo, esgotamento, privacdo e
violéncia nos seus subordinados. E deles se espera que sejam capazes de equilibrar,
constantemente, a obrigacao afeta ao cumprimento da missdo, com a necessidade de motivar
e cuidar dos seus homens, sendo-lhes exigido que coloquem a misséo e os seus militares a

frente do seu préoprio bem-estar (Vieira, 2002).
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3.3.  Modelos de competéncias de lideranca

Maxwell (2010) refere que os lideres sdo eficazes devido ao que sdo interiormente,
nas qualidades que os caraterizam enquanto seres humanos, sendo que para alcangar o nivel
mais elevado da lideranca, as pessoas precisam de desenvolver essas carateristicas do seu
interior para fora.

Segundo llharco (2013), a “Rosa dos Ventos da Lideranga™ é constituida por quatro
componentes: desafio, melhoria continua, globalidade e relacionamento.

Para comparacdo e analise, 0 Apéndice E — AptidBes e qualidades dos lideres
eficazes, apresenta as aptidfes e qualidades que determinam um lider eficaz, segundo a
perspetiva de alguns autores de referéncia.

A GNR, embora ndo tendo um modelo de competéncias universal elaborado e
colocado em prética para o seu dispositivo, possui um sistema de avaliacdo (a Ficha de
Avaliacdo Individual — FAI) do pessoal militar, que permite retirar conclusfes acerca da
importancia dos fatores (competéncias) que considera. As FAI sdo iguais para a categoria de
Oficiais e Sargentos, existindo apenas uma ponderacao diferente de cada fator, consoante o
posto. E igualmente importante ter em conta os fatores com que a Ficha de Avaliagdo
Individual da Pratica de Comando (FAIPC) avalia os Aspirantes, aquando do estagio que
estes fizeram no alistamento (CFG) no CFP, no inicio do ano de 2014, visto serem
parametros que se consideram importantes um Aspirante Aluno de GNR-Armas possuir, e
por conseguinte, serdo de interesse um Cadete Aluno do mesmo curso poder vir a
desenvolver.

Atualmente, a AM também ndo dispde de um modelo geral de competéncias aplicado
a avaliacdo dos seus alunos, no entanto, foram contactados os Comandantes de Companhia
do ano letivo de 2013-2014 para averiguar quais sao 0s parametros que tém em consideracao
para a atribuicdo da nota de ICA, integrando os mesmos alguns fatores que também sdo de
interesse considerar. No Apéndice F — Fatores considerados pelos Comandantes de
Companhia para a ICA, podem-se visualizar os critérios tidos em conta por cada
Comandante relativamente a sua Companhia, tendo estes sido agregados para a Tabela n® 3.

Assim, na Tabela n® 3, podemos verificar que competéncias sdo apreciadas e
ponderadas na FAIPC, nas FAI, na ICA e, ainda, no modelo de competéncias paraa categoria

de Oficiais Subalternos e Capitaes, do Exército Portugués.
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Tabelan® 3 — Competéncias ponderadas pela Academia Militar, Guarda Nacional Republicana e Exército.

Competéncias AM - ICA GNR-FAIPC GNR-FAI Exército

Aptidao técnicae profissional X X X X
Autoconfianca X X

Autocontrolo X

Compromisso

Comunicacéo

Coragem

Flexibilidade e adaptabilidade
Deciséo

X

Iniciativa
Integridade
Julgamento X
Trabalho de equipa e coesao
Conhecimento

Lealdade

Dever

Disciplina

Valorizagdo pessoal/profissional
Exemplo

Honestidade

Gestéo de conflitos
Planeamento e organizagdo
Condicao fisica

Assertividade

Instrucéo X
Viséo

Lideranca participativa X X
Determinacéo e perseverancga X X

Relacgdes interpessoais X
Fonte: Adaptado de GNR (2014, p.12), GNR (2003, pp.20-23) e Rouco (2012, pp.279-283).
Legenda: AM — ICA — Informagdo Comportamental do Aluno, na Academia Militar; GNR — FAIPC — Ficha de
Avaliagdo Individual de Pratica de Comando, da GNR; GNR — FAI — Ficha de Avaliagdo Individual, da GNR.

XXX |[X|X|[X]|X|X

XXX X[ X[ X]|X
X

X

X

XXX X XXX X[ X| X[ X]|X

X

Face aos contetdos do Apéndice E — Aptidbes e Qualidades dos Lideres Eficazes, e
da Tabela n° 3, o0 modelo a adotar para 0 RCFTIA serd o proveniente da Tese de
Doutoramento do Tenente-Coronel Rouco (Versdo Desempenho Real em Contexto Militar
— Estudante). Esta escolha deve-se ao facto de se considerar que € o modelo que reune os
tracos de personalidade, conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos associados a
lideranga mais pertinentes para a causa do presente estudo, tendo em conta todas as
competéncias abordadas neste subcapitulo e a Tabela n® 1 (relativa as competéncias

desenvolvidas pelas UCs de cada Departamento), e que portanto, mais se relaciona com 0s
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requisitos exigidos aos Cadetes Alunos e aos Aspirantes Alunos da GNR. O Quadro n® 1
explicita as competéncias associadas ao modelo em questdo, podendo-se consultar, no

Anexo C — Competéncias: descricao e itens, os cinco itens que constituem cada uma delas.

Quadro n° 1 - Tragos de personalidade, conhecimento, aptiddes, atitudes e comportame ntos associados a lide ranga

Competéncias

Consideracdo Lideranca por delegagéo

Aptidao técnica e profissional

Flexibilidade e adaptabilidade

Autoconfianca

Trabalho de equipa e coesao

Autocontrolo

Gestor de conflitos e negociagdo

Capacidade de resolver problemas Influéncia/referéncia

Orientacéo para a tarefa

Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizacéo
Comunicacdo assertiva Relacdes interpessoais

Coragem Tomar decisbes

Promogé&o e desenvolvimento Transparéncia

Empatia Visdo

Lideranca participativa Proatividade

Fonte: Rouco (2012).

Compromisso
Comunicacéo

3.4. Competéncias e desempenho

Machado (2014, p.258), define competéncias como sendo, “o conjunto de
carateristicas observaveis € mensuraveis que se relacionam com o sucesso no trabalho” e
que podem englobar conhecimento, capacidades, atributos e ac¢Oes, incidindo sobre
componentes comportamentais e técnicas. Esta definicdo permite validar se alguém ¢é, ou
ndo, capaz de gerir uma equipa e atingir resultados, visto as competéncias serem definidas
em termos comportamentais.

Visto o que sdo competéncias, resta saber como se desenvolvem. Segundo Sinott,
Madison e Pataki (2002), esse desenvolvimento observa-se através de um ciclo constituido
por seis patamares:

a. Criacdo de um modelo de competéncias através da identificacdo dos requisitos do
trabalho, papéis e competéncias relevantes;

b. Avaliacdo das competéncias existentes;

c. Analise das competéncias existentes;

d. Competéncias exigidas para um papel especifico do trabalho ou tarefa;
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e. Definicdo do programa de desenvolvimento de competéncias ou unidades de
programas para minimizar a identificacdo de discrepancias;
f. Monitorizagdo constante do desempenho e avaliagdo para confirmar a melhoria.
Pela analise dos pontos acima mencionados, verifica-se que o desenvolvimento das
competéncias pretendidas para a fungdo pode ser supervisionado através do desempenho.
Segundo Machado (2014, p.262), desempenho é “a ferramenta por exceléncia da gestdo de
pessoas, porque alinha os resultados e comportamentos dos individuos, num periodo de
tempo, com os objetivos operacionais e estratégicos” da organizacdo, sendo a medi¢do do
desempenho essencial para garantir esse alinhamento e a capacidade para apresentar niveis
de desempenho superiores ao longo do tempo e em varias circunstancias, um dos principais
fatores de consideragéo.
Segundo Rouco (2012, p.325), tais desempenhos superiores “estdo diretamente
associados aos comportamentos dos lideres, que deverdo perceber qual a orientacao (paraas

tarefas ou para as pessoas) que mais lhes convém de acordo com a situagdo”.

3.4.1. Competéncias e fatores sociodemograficos

A classificacdo de profissionais face ao perfil de competéncias necessario para o
cargo que ocupam, ou para a funcdo que desempenham, é dos instrumentos mais poderosos
para o desenvolvimento individual e organizacional, uma vez que permite identificar as
competéncias nas quais ha uma diferenciacdo positiva e outras, nas quais podera haver
alguma deficiéncia. Através das competéncias, é possivel avaliar o conhecimento geral, ou
um aluno em particular, independentemente do estudo efetuado por este (Machado, 2014).

Ao avaliar uma ou mais competéncias recorrendo a comportamentos, esta-se a
validar se a pessoa emitiu, ou ndo, esses comportamentos. O principio subjacente a esta
validacdo, € o de que, se uma pessoa adota determinado comportamento numa situagdo
artificial em que estd a ser observada, também o conseguird adotar numa situacdo real
(Machado, 2014). No entanto, uma vez que, no caso do estudo corrente, essa validagéo pela
observacdo é impossivel, devidoa limitacGes temporais, adota-se o conceito de competéncia
percebida, que se trata, ndo de uma avaliacdo externa, mas da percecdo que os Cadetes
Alunos tém da sua proficiéncia em relacdo as competéncias de lideranca abrangidas pelo
inquérito. Embora atualmente, ndo seja considerado o método mais preciso, Bandura (1986)

afirma que as percecdes até podem ser melhores preditores do comportamento futuro, do
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gue 0 que as pessoas sdo de facto capazes de fazer, porque a autopercecao pode determinar
0 que as pessoas fazem com os conhecimentos e habilidades que possuem, e por outro lado,
as percecdes negativas podem levar a desmotivacao. Afonso (2009) refere que a utilizagdo
da percecdo de lideranca, enquanto indicador de eficacia, foi sugerida por Yukl, em 1998.

A conexdo entre desenvolvimento de competéncias de lideranca e fatores
sociodemograficos, como os abordados neste trabalho, ndo é uma tematica muito explorada
previamente, no entanto, apresentam-se de seguida estudos que demonstraram algumas
associacoes entre as variaveis referidas, permitindo a sua utilizacdo na confrontacdo de
resultados.

Um estudo feito por Baartman e Ruijs (2011) aos alunos do 1° ao 4° Ano de uma
Faculdade de Saude e Estudos Sociais (pertencente a uma Universidade de Ciéncias
Aplicadas holandesa), para averiguar as diferencas entre as competéncias percebidas e as
competéncias reais (percecionadas pela instituicdo) relativamente a sua Autoeficécia,
constatou-se que cerca de 65% dos alunos tinha uma estimativa correta, e que a havia maior
sobrestimacao por parte dos alunos de anos mais baixos e maior subestimacédo por parte dos
alunos de anos mais elevados.

No que diz respeito a influéncia do género para a lideranca em contexto policial,
Silvestri, Tong e Brown (2013) referem num artigo que as mulheres, em compara¢do com o
género oposto, S0 menos agressivas, utilizam menos a forca e adotam um estilo menos
confrontativo, ao mesmo tempo que demonstram maior compreensdo, empatia, capacidade
para as relagdes interpessoais e adotam mais a lideranga por delegacao.

Gould e Carson (2008) basearam-se em diversos autores para investigar se a pratica
de atividades desportivas desenvolvia autoconfianga, carater, orientacdo para a tarefa,

responsabilidade, iniciativa, trabalho em equipa, e aumentava o desempenho académico.
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Capitulo 4

Metodologia da Parte Pratica

4.1. Introducédo

A identificacdo das variaveis preditoras académicas no desenvolvimento de
competéncias de lideranca, do Cadete Aluno da Guarda Nacional Republicana, na Academia
Militar, tem como ponto de partida, a analise literariade livros, artigos cientificos, revistas,
teses passadas e outras publicacdes de relevo, na area do ensino nas instituicbes militares,
da lideranga, da gestdo e comando e das competéncias a estes conceitos associadas, em
concreto, no meio militar no qual a GNR se insere. Portanto, nesta revisdo bibliografica
reuniram-se varios contetidos, desde os objetivos e a forma como esta estruturado o ensino
na AM, até a identificacdo das varias competéncias associadasa lideranca e do modo como
estas se relacionam com a gestdo e o comando para a aquisicdo de desempenhos superiores.

Apos elaborada a abordagem tedrica, procede-se a componente pratica, que se
constitui como uma investigacao de campo, com o objetivo de se encontrarem respostas para
a questdo central do trabalho, bem como para as derivadas, de maneira a abordar igualmente
as hipdteses com vista a apurar a sua plausibilidade.

Neste capitulo, “metodologia da parte pratica”, explanar-se-4 a metodologia de
analise, a definicdo da amostra e a apresentagdo dos instrumentos intrinsecos ao estudo.

4.2. Metodologia de abordagem do trabalho

O presente RCFTIA, enquanto trabalho de investigacdo aplicada, tem como objetivo
descobrir factos novos (os designados “dados empiricos”) para testar as deducdes e analises
feitas com base em teorias que podem ter aplicacdo pratica a médio prazo. Este tipo de
investigacdo fundamenta-se, quase sempre, na componente tedrica, uma vez que s6 muito
raramente é possivel resolver problemas praticos por meio de uma investigacdo empirica
sem recurso a teoria (Hill e Hill, 2012).

Ainda é necessario ter em conta que uma investigacdo nas ciéncias sociais é um

processo de estruturacdo do conhecimento, com o objetivo maximo de conceber mais
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conhecimento ou validar algum conhecimento preexistente. Assim, a investigagdo ndo € uma
atividade aleatdria, devendo obedecer a uma série de regras e procedimentos claramente
definidos e uniformes segundo o processo de Bolonha (Sousa e Baptista, 2011).

Tendo como alicerce 0 “Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranca em Contexto Militar”, do Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Dias Rouco, e
apos consideracdo e analise bibliogréfica de diversas fontes, chegou-se a uma panoplia de
competéncias que se associam a lideranga. Nesse sentido, foi adotado o “Inquérito de
Competéncias de Lideranca Versdo Desempenho Real em Contexto Militar — Estudante”
(Anexo A — Inquérito de Competéncias de Lideranca), da autoria do orientador do presente
trabalho, por ser um inquérito por questionario ja validado nesta tematica e que, para além
de reunir diversas competéncias que as UCs se propdem a desenvolver (visto o Apéndice C
— Competéncias a desenvolver pelas Unidades Curriculares do Curso de GNR-Armas) e
outras consideradas pela GNR na avaliacdo dos seus militares (consoante mostra a Tabela
n® 3), visa identificar tracos de personalidade, conhecimento, aptidGes, atitudes e
comportamentos associados a lideranca e € destinado a alunos no meio militar, como é o
caso dos Cadetes e dos Aspirantes da GNR.

Aplicado o inquérito e feita a recolha de dados, procedeu-se a sua abordagem e

analise estatistica.

4.3.  Inquéritos por questionario

A investigacdo por inquérito considera as opinides dos inquiridos acerca do objeto
de investigacdo. Através da andlise e tratamento de resultados, sdo gerados os dados que
permitem confirmar, ou ndo, total ou parcialmente, as hipéteses do estudo (Sarmento, 2011).

O inqueérito adjacente ao presente trabalho (Anexo B — Inquérito de Competéncias de
Lideranca), é constituido por duas partes, sendo a primeira a caraterizagéo sociodemografica,
contendo questbes sobre dados pessoais e acerca da experiéncia passada dos inquiridos. A
segunda parte, trata-se de um questionario com o propdsito de medir o desempenho real
(competéncia percebida), constituido por 24 competéncias de lideranca associadas a 5
perguntas fechadas, cada uma, totalizando entdo 120 perguntas fechadas, as quais 0s
inquiridos podem responder numa escala de 1 (extremamente ineficaz) a 10 (extremamente

eficaz), consoante a sua percecao individual relativamente ao nivel de eficacia, no exercicio
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das fungbes de comando, direcdo e chefia, que eles proprios obteriam para cada uma das

afirmacdes.

O Quadro n° 2 apresenta as competéncias e respetiva descri¢do, podendo-se observar

no Anexo C — Competéncias: descricdo e itens, 0 mesmo conteudo acrescido dos cinco itens

que constituem cada competéncia no inqueérito.

Quadro n° 2 — Competéncias e descrigao.

Competéncia

Descricao

Consideragéo

Criar, no ambiente de trabalho, um determinado grau de confianca mitua, de respeito
pelas ideias dos outros, de formaa conhece-los, aperceber as necessidade e com
preocupacéo face as suas expectativas.

Aptidao técnicae
profissional

Atualizar e manter capacidades e conhecimentos paraexecutar eficazmente o trabalho
que é exigido.

Autoconfianca

Confiar nas capacidades para agir, escolher as solugdes e realizar as tarefas de forma
corretaem qualquer situagdo, sobretudo nas situagdes mais dificeis, stressantes ou nas
que ndo detenho toda a informagéo necessaria.

Autocontrolo

Controlar as emo¢6es quando confrontado com a oposi¢ao/ hostilidade dos outros ou
quando trabalhando sob condicBes de esforgo; conseguindo transmitir calmae
confian¢aaos subordinados.

Capacidade de
resolver
problemas

Identificar problemas relativos ao trabalho, analisando-o0s em tempo oportuno, de
formasistemética, procurando causas, antecipando solucdes e resolver importantes
problemas ou crises.

Compromisso

Mostrar profunda dedicacéo a organizacao e materializar 0s objetivos organizacionais,
com padrdes de elevada exigéncia, procurando, permanentemente, melhorar os
desempenhos proprios e dos outros.

Comunicacéo

Comunicar, com facilidade, de formaoral e/ou escrita, apresentando uma forma
estruturadae um conteddo de qualidade; ter um discurso (oral e escrito) fluente, claro,
preciso, conciso e persuasivo.

Comunicacéo

Defender os direitos e exprimir pensamentos, sentimentos e convicgfes de forma
apropriada e socialmente aceitavel, diretae honesta, de modo a ndo violar os direitos

desenvolvimento

assertiva : . L T
dos outros e conseguindo facilmente alcangar os objetivos organizacionais.
Lutar para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executando acGes
Coragem absolutamente necessarias e, mesmo em ambientes dificeis e adversos, manter
comportamentos eticamente aceitaveis.
~ Formar e treinar os subordinados, fornecendo ainformacéo adequada e ensinando-
Promocéoe

Ihes os procedimentos apropriados para obterem os desempenhos de acordo com os
padrdes organizacionais.

Empatia

Escutar de formaatenta, aberta e interessada, e compreender 0s pensamentos,
sentimentos e interesses dos outros.

Lideranca
participativa

Aconselhar-se com os superiores, pares e subordinados, antes de introduzir as
mudangas que afetem as solugdes, encorajando a participagdo na producéo de
sugestdes e incorporando-as natomada de decis&o.

Liderancapor
delegacéo

Delegar confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes. Confiar
apropriadamente nos outros para executar as tarefas e fornecer a sustentacao e apoio
sem remover a responsabilidade aos subordinados.
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Competéncia Descricgéo

A Adaptacdo eficaz a diversidade de situagfes em permanente transformacéo,
Flexibilidade e - . .
- independentemente do grupo ou grupos que se lidera, e pensar, antecipadamente, no
adaptabilidade : . ) N ; '
horizonte de possibilidades que a continua evolucéo da realidade (sociedade) reserva.
Criar e desenvolver nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo, alicercado
Trabalho de nas vantagens do trabalho conjunto, na confiangca mitua e na partilha de
equipae coesdo  conhecimentos e experiéncia, com vistaao prestigio daorganizagdo a que pertencem e
a obtencdo dos respetivos objetivos estratégicos.

Gestorde Incentivar e facilitar, através do bom senso, a resolugdo construtiva dos conflitos
conflitose organizacionais procurando constantemente o consenso, tomando deciséesem
negociagéo conjunto quando as partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas.
Influéncia/ Promover em i e nos outros, elevados padrées, de acordo com os valores, crengas, &
Referéncia culturas organizacionais, que os leva a desempenhos de excelénciae satisfag&o.

Orientacdo para

atarefa Fixacéo, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente delineadas.

Reconhecimento, Awvaliar, reconhecer e valorizar o desempenho eficaz, ou as contribuicGes

feedbacks S .

positivos e significativas dos subordinados, na busca do sucesso e do aumento de

valorizaco comportamentos desejados.

Relacdes Relacionamento eficaz com os outros, a fim de manter uma comunicaco ativa, que
interpessoais promova o trabalho de equipa em fungéo dos objetivos previamente definidos.

Identificar os problemas relativos ao trabalho, analisando-0s em tempo oportuno, de
Tomar decisdes  formasistematica, procurando causas e antecipando e implementando as solucGes que
o0s resolvam.

Ser franco e aberto com os outros, admitindo sem rodeios, erros ou falhas,

Transparéncia L . ! o
b enfrentando e corrigindo de imediato, o comportamento pouco ético dos outros.

Manifestar de forma douta e entusiastica o futuro da organizacéao, baseado em fatores
Visao de diagnostico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameagas e oportunidades) da
componente estratégica, e envolver 0s outros nestavisao de aspiragao partilhada.

Ter iniciativa para fazer acontecer as coisas e pensar antecipadamente nas solucdes
para resolver os problemas.

Fonte: Rouco (2012).

Proatividade

Ap0s a rececao das respostas ao inquérito e antes de se aplicarem métodos estatisticos
mais complexos, aplica-se o coeficiente alpha de Cronbach. O indice « serve para estimar
qudo uniformemente os itens associados contribuem para a soma ndo ponderada do
instrumento, utilizando-se para averiguar a consisténcia interna (grau de confianga) de cada
item das competéncias (Mardco e Garcia-Marques, 2006). Este calculo é feito com base no
valor de correlagdo entre varidveis, pretendendo-se que seja elevado (tdo proximo de 1,
quanto possivel), para haver a certificagdo de que se estd a medir a mesma competéncia.
Desta forma, poder-se-a excluir, para o célculo dos valores médios, algum item que se
encontre a baixar a confiabilidade do resultado da competéncia.

No Apéndice G — Resultados do coeficiente alpha de Cronbach, apresentam-se 0s

valores originais de a (estando sinalizados os itens posteriormente excluidos), bem como os
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valores de correlagdo entre itens. Segundo os critérios de recomendacdo de fiabilidade
estimada pelo alpha de Cronbach, por Hill e Hill (2012), com um valor de « inferior a 0,6,
a consisténcia é inaceitavel, com o entre 0,6 e 0,7 € fraca, entre 0,7 e 0,8 é razoavel, entre
0,8 € 0,9 € bom e superior a 0,9 é excelente.

A Tabela n° 4 apresenta os valores finais de o, obtidos ap0s a exclusdo dos itens
previamente referidos, que diminuiam a consisténcia. Confirma-se que todas as

competéncias possuem uma consisténcia razoavel ou boa.

Tabela n® 4 — Coeficiente alpha de Cronbach, segundo critérios de Hill e Hill (2012).

Competéncia N° Itens a
Consideracao 4 0,79*
Aptidao técnica e profissional 4 0,78*
Autoconfianca 4 0,84**
Autocontrolo 4 0,82**
Capacidade de resolver problemas 5 0,82**
Compromisso 5 0,84**
Comunicacéo 5 0,82**
Comunicagdo assertiva 5 0,79*
Coragem 5 0,80**
Promocdo e desenvolvimento 4 0,82**
Empatia 5 0,86**
Lideranca participativa 5 0,83**
Lideranca por delegacéo 5 0,77*
Flexibilidade e adaptabilidade 5 0,85**
Trabalho de equipa e coesdo 5 0,79*
Gestor de conflitos e negociacao 5 0,79*
Influéncia/referéncia 5 0,80**
Orientacdo para a tarefa 4 0,80**
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 5 0,84**
RelacGes interpessoais 5 0,83**
Tomar decisoes 5 0,82**
Transparéncia 5 0,73*
Viséo 4 0,80**
Proatividade 4 0,89**

Legenda: * - Item com razoavel consisténcia; ** - Item com boa consisténcia.
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4.4. Programas informaticos utilizados

Para a correta elaboracdo do presente estudo foram utilizados diversos programas
informaticos, tanto ao nivel da componente tedrica, como da pratica, de modo a melhorar e
agilizar os procedimentos, minimizando a ocorréncia de possiveis erros.

Portanto, na parte teorica, sobretudo na componente da escrita, foi utilizado o
Microsoft Word, ferramenta parte do Microsoft Office 2013, com o intuito de redigir todo o
Relatorio Cientifico.

Na parte préatica foi acrescida a utilizacdo do Microsoft Excel, também incluido no
Microsoft Office 2013, com o objetivo de efetuar esbocos, planear procedimentos, organizar,
analisar e criar bases de dados. Face a estes Ultimos procedimentos, foi também muito atil a
utilizacdo do programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) (em portugués,
Pacote Estatistico para as Ciéncias Sociais) versdao 20, da IBM, visto tratar-se de um
programa informatico cientifico, ideal para tratar os dados recolhidos, de forma a sustentar
0s restantes contetldos com dados matematicos.

Quanto a Internet, foi utilizada com trés propositos distintos, sendo o primeiro, 0 uso
de correio eletrénico (e-mail) para entrar em contacto com o orientador e coorientador,
sempre gue necessario, tanto para envio/rececdo de ficheiros e troca de perguntas/respostas,
como para marcar reunides pontuais. Num segundo propdésito, foi utilizada para a aplicagéo
dos inquéritos através de uma ferramenta da Google, designada Google Docs. Por fim,
constituiu uma importante ajuda para a recolha de fontes bibliograficas para consulta

posterior, obtencdo de informacdo de relevo para o estudo e consulta de artigos cientificos.

4.5. Caraterizacdo do universo

A populagéo escolhida para o estudo foi o universo da Academia Militar. A AM é
um estabelecimento de ensino superior publico universitario militar que desenvolve
atividades de ensino, de investigacdo e de apoio a comunidade, com a finalidade essencial
de formar Oficiais destinados aos quadros permanentes das Armas e Servicos do Exército e
da Guarda Nacional Republicana.

A AM é comandada por um General Comandante e para o cumprimento da respetiva

missdo compreende a estrutura apresentada no Apéndice B.
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Para o corrente estudo seréo considerados os Cadetes Alunos da GNR, do 1° ao 3
ano, a frequentar a Academia Militar da Amadora, os Cadetes Alunos da GNR do 4° ano, a
frequentar a Academia Militar — Sede, e os Aspirantes-Alunos da GNR, que se encontram a
frequentar o 5° ano (TPO) na Escola da Guarda, em Queluz.

No total, 163 dos 165 alunos responderam ao inquérito aplicado, sendo o 1° ano da
GNR composto por 39 Cadetes: 4 de GNR-Administracdo e 35 de GNR-Armas; O 2° ano da
GNR composto por 42 Cadetes: 1 de GNR-Medicina, 1 de GNR-Engenharia Mecanica, 1 de
GNR-Transmissdes, 3 de GNR-Administracdo e 36 de GNR-Armas; O 3° ano da GNR
composto por 24 Cadetes: 1 de GNR-Medicina, 2 de GNR-Administracdo e 21 de GNR-
Armas; O 4° ano da GNR composto por 33 Cadetes: 5 de GNR-Administracdo, 23 de GNR-
Infantaria e 5 de GNR-Cavalaria; E 0 5° ano composto por 27 Aspirantes-Alunos: 22 de
GNR-Infantaria e 5 de GNR-Cavalaria.

4.6. Dimensao da amostra

O universo ou populacdo da investigacdo representa o total relativo a quem se
pretende analisar. Trata-se de qualquer grupo de individuos (pessoas, empresas,
equipamentos, objetos, etc.) que partilham uma ou mais carateristicas (Sarmento, 2013).

Segundo Mardco (2011, p.9), “o processo de inferéncia estatistica ¢ apenas valido
quando as amostras estudadas sdo representativas da populacdo tedrica em estudo, a partir
da qual foram obtidas”.

Sarmento (2013, p.23), apresenta entdo a formula que permite calcular o tamanho da
amostra aleatoria simples (n), para uma populacédo finita (N), quando se quer estimar uma
proporc¢édo da populacao (p), com um nivel de confianga (1), um nivel de preciséo (D) e onde
Zq2 representa a normal predefinida, ou seja, o valor da distribuicdo normal para um nivel

de confianca A=1-a, em que o € o nivel de significancia:

pXx(1-p)
D? px(1-p)
(Zaz)2 * N

A dimensdo da amostra foi calculada atendendo ao total de Cadetes Alunos da GNR

na AM, ou seja N=165. A proporcao (p) pode assumir todos os valores no intervalo [0,1] e
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a funcdo [px(1-p)] assume o valor maximo 0,25 na hipdtese mais pessimista, ou seja, quando
a dispersdo é maxima.

Como ndo se conhece a proporcao (p), opta-se pela hipotese mais pessimista, isto é,
p=0,5. Pretende-se que o nivel de confianca seja A=95% e o nivel de precisdo D=+5%. Para
este nivel de confianca a distribui¢do normal apresenta o valor Za/2 =1,96. Assim, n=115,
mas Visto 0s inquéritos terem sido aplicados a todo o N e apenas dois elementos ndo terem
respondido, utilizam-se 163 respostas, significando que 98,78% do universo foi inquirido.

4.7. Procedimentos estatisticos

Devido as diferencas existentes entre os ciclos de estudos, ao nivel das Unidades
Curriculares (UCs), dos varios cursos superiores da GNR na AM, e uma vez que 90% da
amostra € (ou ja foi, até ao fim do 3° ano, no caso de quem ja escolheu a Arma — Infantaria
ou Cavalaria) de GNR-Armas, para os restantes cursos foram apenas consideradas, para
efeito estatistico, as notas as UCs que estes partilham com o curso de GNR-Armas.

Para se realizar a analise dos dados, comega-se por introduzir as variaveis da amostra
no editor, escolhe-se o procedimento pretendido através do menu disponivel, selecionam-se
as variaveis (dependentes e independentes) a analisar e, por fim, faz-se a interpretacao e
discussdo dos resultados. (Mardco, 2011). Para estimar a confiabilidade do questionario
aplicado, utilizou-se o coeficiente alfa de Cronbach. Para averiguar a existéncia, ou ndo, de
diferencas significativas, utiliza-se o método One-Way ANOVA e o teste ANOVA de Kruskal-
Wallis. Para verificar relacdes entre variaveis, usa-se a comparacdo multipla de médias,
através do teste post-hoc — Tukey. Para medir o grau e a direcdo das correlacdes entre
variaveis, utiliza-se o coeficiente de correlacdo de Bravais-Pearson. Por fim, de forma a
apurar a existéncia de variaveis preditoras académicas, face a proficiéncia nas competéncias

de lideranca inquiridas, procedeu-se ao método estatistico de regressao linear multipla.
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Capitulo 5

Apresentacdo, Andlise e Discussdo dos Resultados

5.1.  Introdugéo

Elaborada a metodologia da parte pratica, nomeadamente, a caraterizacdo dos
inquéritos aplicados e do método de abordagem ao trabalho, definicdo da amostra, dos
procedimentos de recolha de dados e dos programas informaticos utilizados, apresentam-se
neste capitulo os resultados, bem como, a sua analise e discussdo, face a questdo central e as
derivadas, e respetivas hipoteses, formuladas no inicio do estudo.

Assim, comeca-se por fazer uma caraterizagdo sociodemografica dos inquiridos.
Posteriormente, tendo em conta os dados sociodemograficos e os resultados obtidos no
inquérito, estuda-se através de métodos de estatistica descritivaa pertinéncia dos resultados
para a concretizacdo dos objetivos deste estudo, fazendo-se uma primeira descricdo dos
valores apresentados, analisando-se com base nos conhecimentos e opinido pessoal do autor
do presente trabalho e, por fim, confrontando-se com estudos ou analises elaboradas por
outros autores, dentro da mesma area. Tendo em conta a limitagdo do nimero de paginas
para a realizacdo deste tipo de trabalho, neste capitulo sé@o apenas realgcados os resultados
com elevados contributos para a investigacdo, garantindo-se que haja um complemento da
analise e discusséo de resultados durante a confirmagdo, ou ndo, das hipoteses no Capitulo

6 — Conclusdes e Recomendacdes.

5.2. Caraterizacao sociodemografica dos inquiridos

A amostra encontra-se caraterizada segundo diversos parametros sociodemograficos.

Para melhor compreensdo do leitor, cada carateristica @ acompanhada por um grafico, que

se pode visualizar nas figuras constantes do Apéndice | — Representacdes graficas dos fatores
sociodemograficos dos inquiridos, podendo-se verificar que:

e 26% dos inquiridos encontra-se a frequentar o 2° Ano, 24% 0 1° Ano, 19% o 4° Ano,

16% 0 5° Ano (TPO) e 15% o 3° Ano. Portanto, os Cadetes Alunos do 1° e 2° Ano
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representam metade da amostra, sendo os outros 50% divididos entre Cadetes Alunos
do 3° e 4° Ano (34%) e Aspirantes-Alunos do 5° Ano (15%);

e 39% dos inquiridos pratica, ou praticou durante o seu percurso na AM, somente
ACE(s) individual(ais), 38% pratica ou praticou ACE(s) coletiva(s) e 23% praticou
pelo menos duas ACE(s), sendo uma delas individual e a outra coletiva;

e 81% dos inquiridos sdo provenientes do meio civil, no ato de concurso para ingresso
na AM, e que 19%, na mesma situacdo, ja eram militares, independentemente do
Ramo, da Forca ou da Patente;

e 88%dos inquiridos frequentaram o Ensino Secundario em escolas publicas, enquanto
12% frequentou escolas privadas. Ha4 somente uma ocorréncia, em toda a amostra,
de alguém que frequentou escolas de ambos 0s tipos;

¢ Na totalidade da amostra, 89% pertencem ao genero masculino e apenas 11% ao
género feminino;

e No que diz respeito ao lugar em que os inquiridos se encontram dentro do seu curso,
41% afirma estar no primeiro terco (melhores 33,33%), 31% diz pertencer ao
segundo terco (entre os melhores 33,33% e 0s 66,66%) e apenas 28% afirma estar no

terceiro terco (acima dos 66,66% melhores do seu curso).

5.3.  Andlise estatistica

Seguidamente, procede-se a andlise descritiva dos resultados dos inquiridos no
inquérito de competéncias de lideranca (24 competéncias), segundo as seis varidveis
sociodemograficas abordadas anteriormente.

A analise feita neste subcapitulo ainda ndo determina se ha, ou ndo, diferencas
significativas, entre os fatores sociodemograficos considerados e a proficiéncia nas
competéncias de lideranca, constituindo-se, por sua vez, cOmo uma mera exposi¢ao
narrativa, descritiva e comparativa entre os resultados da média de valores obtidos por cada
um dos grupos, permitindo a observagao dos casos em que ha maiores discrepancias para
posterior verificacdo da sua significancia. Para melhor visualizagdo, apresentam-se no
Apéndice J — Representacdo das competéncias de lideranca por fator demogréafico, os
gréaficos de linhas e as tabelas com os respetivos valores, que deram origem a analise efetuada
neste subcapitulo.
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De forma a compreender melhor o contexto dos valores médios que seréo abordados,
apresenta-se 0 Quadro n° 3, no qual se destacam: os valores médios (Xn) obtidos pela
totalidade da amostra; o Desvio Padrdo (SD), que indica a dispersdo dos valores das
variaveis, a partir da média, permitindo saber que 68% dos resultados estdo em [ X—SD; X
+SD]; Coeficiente de Assimetria (gl), que indica a forma da distribuicdo probabilistica,
significando g1>0 que a maior parte da amostra respondeu com um valor inferior ao de Xm,
g1<0 que a maior parte respondeu com um valor superior ao de X, e g1=0 que a distribuicéo
é simétrica; Coeficiente de Achatamento (g2), indicando através do seu valor se as respostas
se concentraram, ou nao, junto damédia, tratando-se de uma distribuicdo vertical e com mais
valores concentrados quando g2>0 e de uma distribui¢éo horizontal e mais dispersaquando

g2<0; e os valores minimos e maximos registados para cada competéncia.

Quadro n° 3 — Resultados totais do inquérito de competéncias de lideranca.

o Total (n=163)

Competencias Xm  SD gl g2 Min Max
Consideragéo 757 094 0,61 -0,16 4,25 10,00
Aptidao técnica e profissional 740 1,01 0,96 -0,40 4,00 10,00
Autoconfianga 749 101 0,59 -0,28 4,00 10,00
Autocontrolo 7,42 100 -0,23 -0,09 5,25 10,00
Capacidade de resolver problemas 740 0,97 0,26 -0,28 4,40 9,80
Compromisso 758 0,97 080 -0,25 4,40 10,00
Comunicacao 749 1,00 0,42 -0,33 4,20 10,00
Comunicacdo assertiva 756 089 0,36 -0,05 4,60 10,00
Coragem 746 0,9 0,23 -0,34 460 9,80
Promocéo e desenvolvimento 745 098 055 -047 450 9,75
Empatia 756 096 1,15 -0,22 4,00 10,00
Lideranca participativa 760 091 066 -046 5,00 10,00
Lideranca por delegacdo 7,28 095 -0,28 -0,31 5,00 9,60
Flexibilidade e adaptabilidade 752 096 0,80 -0,43 4,40 9,80
Trabalho de equipa e coeséo 749 095 154 -0,35 3,60 10,00
Gestor de conflitos e negociacdo 7,47 0,97 0,52 -0,05 4,00 10,00
Influéncia/Referéncia 725 102 0,18 -0,41 4,40 9,60
Orientacdo para a tarefa 758 104 221 -0,84 325 9,75
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizacdo 7,76 0,98 0,61 -0,33 4,60 10,00
Relacbes interpessoais 760 095 261 -0,74 320 9,80
Tomar decisdes 7,29 098 168 -0,90 3,60 9,60
Transparéncia 766 091 044 -0,36 500 9,80
Viséo 7,25 105 100 -0,61 3,75 10,00
Proatividade 7,30 1,19 495 -1,18 1,00 10,00

Legenda: Xm — Média; SD — Desvio Padrdo (Standard Deviation); g1 — Coeficiente de Assimetria (Kurtosis); g2 —
Coeficiente de Achatamento (Skewness); Min — Valor Minimo; Max — Valor M&ximo.
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Por estes resultados, podemos constatar que, no geral, ndo hd muita disparidade nos
valores das respostas, visto o SD ter sempre valores a volta de 1. No entanto, sendo gl
positivo em 22 das competéncias, significa que a maioria dos inquiridos respondeu abaixo
do valor da média e como 0 g2 é negativo em todas elas, a distribui¢do toma uma forma mais
alargada. Dado verificar-se que, em todos 0s casos, 7<Xm< 8, em 18 competéncias Min>4 e
em todas 9<Max<10, leva a crer que a percecdo dos alunos quanto a sua proficiéncia nas
competéncias de lideranca se situa, sobretudo, acima de 5 na escala de resposta entre 1 e 10.
Ainda assim, é importante perceber os valores registados, porque embora aparentemente
existam alunos com nocBes sobrevalorizadas acerca dos seus desempenhos, ocorreram

algumas diferencas que podem ser explicadas.

5.3.1. Analise descritiva das competéncias de lideranca — anos escolares (n=163)

A Figura n°® 10 do Apéndice J — Representagcdo das competéncias de lideranca por
fator sociodemogréfico, apresenta os valores médios obtidos, por cada ano escolar, nas
diversas competéncias de lideranca medidas pelo inquérito. Os valores mais elevados foram
registados, maioritariamente, no 1° e no 5° ano escolar, embora se situem mais no ultimo
ano. Por sua vez, a média de valores mais baixos foram registados pelo 2° ano escolar.

Ora, 0 que a partida parecem dados incoerentes, pois ndo parece fazer muito sentido
gue os alunos do 1° ano sejam dos mais proficientes (com todos os alunos a responderem
superior a 5, em todas as competéncias), na realizacdo das tarefas que os fariam obter tais
desempenhos, talvez seja exatamente nessa incoeréncia que reside a resposta. O 1° ano €é
constituido por alunos que, até ha bem pouco tempo, estavam no Ensino Secundario, a
trabalhar ou em outras Unidades Militares, o que significa que muitos deles ndo estdo
habituados ao nivel de exigéncia que a AM lhes impde e alguns deles ndo tém, ou tém pouca,
experiéncia de comando, direcdo ou chefia. Também existe a hipotese do receio de ndo se
estar a corresponder as expetativas, ou que o inquérito aplicado de alguma forma sirva para
avaliacdo, o que pode influenciar a responder 0 que se considera ser o mais acertado, ao
invés de se responder o que, de facto, € sentido e vai de encontro a realidade.

Mas nem todos os resultados terdo sido, aparentemente, deturpados pelos fatores
acima mencionados, pois ao observar e comparar com 0s restantes anos, os resultados
obtidos pelo 1° ano em competéncias como a “aptidao técnica e profissional”, o “trabalho de

equipa e coesdo” e a “orientacdo para a tarefa”, parece perfeitamente razodvel que sejam
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superiores. O primeiro caso justifica-se pelo desconhecimento acerca de toda a envolvente
pratica da GNR, da exigéncia requerida no futuro e da sua missdo quando ingressarem nos
QP, 0 que os pode levar a pensar que ja estdo aptos para a desempenhar. Por exemplo, nessa
competéncia, os resultados foram diminuindo, a medida que o ano escolar aumenta, facto
que vai de encontro ao que foi referido, pois os Cadetes Alunos vao ganhando consciéncia
de que ndo estdo tdo bem preparados para a sua vida profissional como pensavam, e no caso
concreto dos Aspirantes Alunos, que até ja estiveram a estagiar em diversas Unidades da
GNR, mais enquadrados com essa realidade estdo e portanto sdo 0s que obtiveram um
resultado mais baixo, ndo por estarem pior preparados, mas por terem uma percecdo mais
precisa do grau de exigéncia. Os outros dois casos mencionados podem considerar-se em
conjunto, uma vez que o motivo que leva a resultados altos, por parte do 1° ano escolar, no
trabalho de equipa, coesdo e orientacdo para a tarefa é o facto de se tratar de um ano de
enormes provacgoes, sujeito a um enquadramento exigente e ao qual os alunos ndo estdo
habituados, e em que se abandona o conforto do lar e a companhia dos familiares e amigos
para se passar a viver numa academia militar rodeado de pessoas desconhecidas, mas que,
com o tempo, se vdo constituindo como camaradas, amigos e até como uma nova familia.
Por estes motivos e para 0s ultrapassar com sucesso, admite-se que 0 1° ano escolar é 0 ano
escolarem que a unido e o espirito de corpo sdo maximos, fatores que promovem o trabalho
conjunto, a ligacdo entre camaradas e a orientacdo para concretizar os objetivos.

Face a tudo o que foi referido anteriormente, faz sentido que os piores resultados se
tenham registado no 2° ano escolar, porque este carateriza-se, no fundo, como se fosse o
primeiro ano, ou melhor, o primeiro ano em que se sabe que pouco se sabe e se toma
consciéncia de que aexigéncia é elevada. Tal como no estudo realizado por Baartman e Ruijs
(2011), constata-se também na AM, que o0 1° ano escolar tem uma percecéo sobrestimada

das suas competéncias.

5.3.2. Analise descritiva das competéncias de lideranca — tipo de ACE (n=163)

No que diz respeito as diferencas da média de valores das competéncias de lideranca
entre quem pratica, ou praticou ACEs individuais, coletivas ou ambas, podemos observar,
através da Figura n°® 11 do Apéndice J, que quem praticou ACEs de ambos 0s tipos obteve,
em média, resultados superiores em todas as 24 competéncias, enquanto os piores resultados

foram divididos pelos praticantes de ACEs individuais e coletivas, registando-se com mais
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frequéncia no primeiro caso. Estes resultados vao ao encontro do que € expectavel, uma vez
que quem teve oportunidade de praticar ambos os tipos de ACE, € suposto que tenha
desenvolvido, tanto as competéncias expandidas por atividades individuais, como as
expandidas por atividades coletivas. Ainda ha outro fator a considerar, que é o facto de quem
estd hd mais tempo na AM tambeém ter maior probabilidade de ter praticado mais ACEs de
tipos diferentes, o que poderd levar a que haja uma sobreposicdo entre quem ja praticou
ambas e quem se encontra num ano escolar superior. Indo ao encontro da investigacao de
Gould e Carson (2008), ndo se pode concluir que quem praticou determinado tipo de
desportos desenvolveu mais algumas competéncias, pois ninguém na amostra deixa de
praticar algum desporto. Ainda assim, conclui-se que existem diferencas na percecao das
competéncias de lideranga consoante o tipo de ACE(s) praticado(s).

5.3.3. Analise descritiva das competéncias de lideranca — estatuto antes de entrar na
Academia Militar (n=163)

Pela Figura n° 12 do Apéndice J, que apresenta os resultados registados para as
competéncias de lideranca, face a proveniéncia dos Cadetes Alunos ao ingressarem na AM,
verificamos que, em média, os alunos que ja eram previamente militares previamente a
concorrerem a AM, obtiveram resultados mais elevados em todas as competéncias, a
excecdo da “orientacdo para a tarefa”, o0 que se justifica, por estarem enquadrados com o
meio militar ha mais tempo, terem tido mais oportunidades para exercer funcdes de
comando, direcdo e chefia, e terem mais experiéncia. O resultado mais baixo na competéncia
referida, podera estar relacionado com o facto de quem ja era militar possuir tendéncias
provenientes das unidades onde se encontravam e ndo aceitar as novas imposicoes e

objetivos colocados pela AM, de forma tdo acessiva, como quem provém do meio civil.

5.3.4. Analise descritiva das competéncias de lideranca — estabelecimento de Ensino
Secundario (n=163)

A Figura n° 13 do Apéndice J mostra os resultados obtidos, em média, para cadauma
das competéncias de lideranca relativamente a carateristica sociodemografica, de ter
frequentado o ensino secundario num estabelecimento de ensino publico/privado. Nesta

analise de resultados verifica-se que, apesar da discrepancia entre o tamanho das amostras
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(143 frequentaram o ensino publico e apenas 19 o ensino privado), os valores registados
foram superiores para quem frequentou o ensino secundario privado, exceto na competéncia
‘“comunicacao assertiva”, que é superior para quem frequentou o ensino secundario publico,

mesmo que por uma diferenca praticamente irrelevante (média superior somente em 0,01).

5.3.5. Analise descritiva das competéncias de lideranca — género (n=163)

Como ilustra a Figura n° 14 do Apéndice J, podemos constatar que a média de valores
mais elevados se encontra semelhantemente distribuida, uma vez que 11 pertencem ao
género masculino e 13 ao feminino. Isto demonstra um equilibrio entre as percecdes de cada
género e fazendo-se a ponte com o artigo de Silvestri et al. (2013), também se verifica que
em média, na AM, os elementos femininos se percecionam com maior empatia e maior

utilizacdo do estilo de lideranca por delegacéo, do que os elementos masculinos.

5.3.6. Analise descritiva das competéncias de lideranca — lugar de curso (n=163)

Na Figura n° 15 do Apéndice J ilustra-se a média de valores obtidos, para cada uma
das competéncias, de acordo com a percecdo dos alunos quanto a variavel independente
(posicéo relativa no lugar de curso). Em primeiro lugar, é necessario referir que devia haver
0 mesmo (ou praticamente 0 mesmo) numero de alunos em todos os tercos, o que significa
que, por exemplo, numa turma com 30 elementos, existiriam 10 em cada ter¢o, ndo se
verificando isso somente no caso das turmas com um nimero de alunos ndo divisivel por
trés. Facto € que, nem todos os inquiridos responderam corretamente a esta questao (talvez
por desconhecimento, ou por mau entendimento da pergunta), uma vez que as respostas ndo
sdo equitativas em nimero, paracada um dos tergos. Ainda assim, podemos verificar através
da sua analise que, para 21 das competéncias tidas em consideracdo, os melhores resultados
foram registados pelos Cadetes Alunos que se encontram no primeiro terco.

Estes resultados poderdo ter como explicacgdo o facto de que, quem se encontra no
primeiro terco, ja teve ou tem mais oportunidades para a pratica de fungdes de comando,
direcédo e chefia, como, por exemplo, por ser Comandante de Pelotdo/Companhia/Batalhdo
Aluno, Chefe de Curso/Turma, aluno mais antigo de determinado grupo de trabalho, ou por
ficar a frente de uma Secc¢do, na execucdo de exercicios e provas praticas.

41



Capitulo 5 — Apresentacdo, Anélise e Discussdo dos Resultados

5.4. Diferencas significativas entre subamostras (variaveis independentes)

Ap0os se terem analisado as figuras do subcapitulo anterior e verificado a existéncia
de diferencas nos valores medios para os diferentes grupos, vamos agora constatar se
existem, e entre que grupos, diferencas significativas, apurando-se a relevancia de cada
carateristica sociodemogréfica, face aos resultados para a percecdo das competéncias de
lideranca.

Assim, procede-se ao método de comparacdo multipla de médias, atraveés do teste
post-hoc — Tukey. A utilizacdo desde teste paramétrico carece de uma variavel dependente
com distribuicdo normal e necessita que as variancias populacionais sejam homogéneas
(Mardco, 2011).

Entdo, neste capitulo sdo apresentadas as diferencgas verificadas entre dois, dos seis
fatores sociodemograficos em analise e as médias de algumas percecbes de competéncias
consideradas, por apenas estes fatores terem registado resultados significativos para o

coeficiente de correlacéo.

5.4.1. Diferencas significativas entre as competéncias de lideranca — anos escolares
(n=163)

No que respeita as diferencas significativas entre a proficiéncia das competéncias de
lideranca consoante o ano escolar, verifica-se através do Quadro n° 4 que:

e Para o “autocontrolo”, as médias referentes aos Cadetes Alunos do 1° ano e do 2°ano
escolares sdo significativamente diferentes (p=0,02);

e Na “lideranga por delegagdo”, as médias dos Cadetes Alunos do 5°ano escolar (TPO)
sdo significativamente diferentes, face as do 1° ano (p=0,04) e as do 3°ano (p=0,02);

e A “flexibilidade e adaptabilidade” apresenta diferengas significativas (p=0,03) entre
as médias do 5° ano (TPO) e as do 2° ano escolares;

e No “trabalho de equipa e coesdo” verifica-Se que as médias do 1° ano escolar séo
significativamente diferentes (p=0,04) das do 4° ano escolar;

e No que diz respeito a “orientacdo para a tarefa”, existe uma diferenca significativa

(p=0,00) entre as médias do 1° ano e do 4° ano escolares.
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Quadro n° 4 — Comparacdo multipla de médias — Tukey para as competéncias de lideranga quanto ao ano escolar.

Variavel Dependente (competéncias de lideranca) Teste Tukey (Sig.)

Autocontrolo 1° ano escolar 2° ano escolar 0,02

. . 1° ano escolar 0,04
Lideranca por delegacéo 5°ano escolar (TPO)

3% ano escolar 0,02

Flexibilidade e adaptabilidade 5% ano escolar (TPO) 2° ano escolar 0,03

Trabalho de equipae coesdo 1° ano escolar 4° ano escolar 0,04

Orientagédo paraa tarefa 1° ano escolar 4° ano escolar 0,00

5.4.2. Diferencas significativas entre as competéncias de lideranca — Lugar de Curso
(n=163)

Quanto as diferencas significativas entre a proficiéncia das competéncias de lideranca
face ao lugar de curso em que o aluno se encontra, verifica-se atraveés do Quadro n° 5 que:
e Na variavel “compromisso” ha diferencas significativas (p=0,02) entre as médias
registadas para os alunos que se encontram no primeiro terco do curso, relativamente
aos gue se encontram no ultimo terco;
e Relativamente a “influéncia/referéncia”, verificam-se diferencas significativas entre

0 primeiro e o segundo terco (p=0,03).

Quadro n° 5 — Comparacdo multipla de médias — Tukey para as competéncias de lideranca quanto ao lugar de
curso.

Variavel Dependente (competéncias de lideranca) Teste Tukey (Sig.)
Compromisso Primeiro Terco Terceiro Tergo 0,02
Influéncia/Referéncia Primeiro Tergo Segundo Tergo 0,03

5.5. Correlag6es significativas entre as variaveis dependentes (n=163)

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados obtidos através do coeficiente de
correlacdo de Pearson. Os valores deste coeficiente variamentre -1 e 1, variando as variaveis
no mesmo sentido quando a correlacdo é positiva e em sentidos opostos quando é negativa.
A intensidade dacorrelacdo é dada pelo seu valor,em médulo. Considera-se correlagdo fraca
quando esse valor € inferior a 0,25, moderada quando esta entre 0,25 e 0,50, forte quando é
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igual ou maior a 0,50 e menor que 0,75, e muito forte quando é igual ou superior a 0,75
(Maréco, 2011).

Os resultados que constam no Quadro n° 6 mostram que existem duas correlagfes

significativas para p<0,01 (distinguidas com **) e doze para p<0,05 (distinguidas com *).

Visto isto, os resultados indicam que:

Ha correlagdes significativas positivas entre o ano escolar ¢ a “lideranga delegativa”
(p=0,01) e negativas para a “aptiddo técnica e profissional” (p=0,02) e “orienta¢do
para a tarefa” (p=0,00). Assim, pode-se afirmar que ao subir no ano escolar, a
utilizacdo da lideranca delegativa aumenta e a percecdo da aptidao técnica e
profissional, assim como, da orientacdo para a tarefa, diminui;

Ha correlacBes significativas positivas entre a pratica de ACE(s)
individuais/coletivas/ambas (ACEindv) e a “autoconfianca” (p=0,02) e a
“comunicacdo” (p=0,03). Assim, constata-se que quem pratica, ou praticou, ACE(S)
coletivas, ou individuais e coletivas (ambas), tem percecdes de autoconfianca e
capacidade de comunicacdo mais elevadas;

Ha correlacdes significativas negativas entre ser, ou ndo, militar antes de ingressar
na AM (Micro) e a “capacidade de resolver problemas” (p=0,02), o “compromisso”
(p=0,04), a “empatia” (p=0,04) ¢ a “proatividade” (p=0,02). Assim, pode-se afirmar
que, quem provém do meio civil aquando da entrada na AM, tem uma percecao mais
elevada da sua capacidade de resolver problemas, do seu compromisso para com a
organizacdo, da empatia e proatividade, em relacdo a quem ja era militar;

Ha correlacdes significativas positivas entre quem frequentou o ensino secundario
numa institui¢do publica/privadae a “capacidade de resolver problemas” (p=0,05) e
a “visdo” (p=0,05). Estes valores permitem afirmar que quem frequentou o Ensino
Secundario Privado antes de ingressar na AM, tem uma percecdo da sua capacidade
para resolucdo de problemas ou crises e da sua ligacdo futura a organizacdo, mais
elevada;

Ha correlagdes significativas negativas entre quem se encontra num lugar de curso
mais alto (tem menor antiguidade) e a “capacidade de resolver problemas” (p=0,05)
e 0 “compromisso” (p=0,00). Por estes resultados se pode afirmar que, quanto menor
o tergo de lugar de curso em que o aluno se encontra (quanto mais antigo ele é dentro
do curso), maior é a percecdo que ele possui da sua capacidade de resolver problemas

ou crises e da sua dedicagdo a organiza¢ao (compromisso);
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e Na&o had correlagbes significativas entre quem trabalhou, ou ndo, em part-time e

quaisquer competéncias de lideranca inquiridas;

¢ Na&o ha correlagdes significativas entre o género dos alunos e quaisquer competéncias

de lideranca inquiridas.

Quadro n° 6 — CorrelagGes significativas entre competéncias de lideranga e carateristicas sociode mogréficas.

Competéncia Ano ACEindv Micro EnsPub PartTime Genero LugCur
Aptid&o técnicae C.p. -0,18 0,09 -0,15 0,11 -0,01 -0,10 -0,13
profissional Sig. 0,02* 0,26 0,06 0,15 0,86 0,20 0,09
Autoconfianca C..P. -0,03 0,19 -0,03 0,10 0,05 0,05 -0,15
Sig. 0,71 0,02* 0,71 0,19 0,51 0,54 0,05
Capacidade de resolver C.p. 0,11 0,14 -0,18 0,16 -0,08 0,04 -0,15
problemas Sig. 0,16 0,07 0,02* 0,05* 0,29 0,59 0,05*
Compromisso c._P. 0,02 0,14 -0,16" 0,07 0,00 0,04 -0,22
Sig. 0,83 0,08 0,04* 0,39 0,95 0,62 [0,00**
Comunicagso C._P. 0,14 0,17 -0,01 0,07 -0,01 0,06 -0,09
Sig. 0,07 0,03* 0,93 0,39 0,94 0,46 0,26
Empatia C..P. 0,05 0,10 -0,17 0,07 0,03 0,02 -0,12
Sig. 0,50 0,23 0,04* 0,39 0,71 0,84 0,14
Lideranca delegativa C..P. 0,19 0,02 -0,01 0,10 -0,08 0,04 -0,10
Sig. 0,01* 0,79 0,90 0,20 0,28 0,58 0,21
Orientagéio paraa tarefa C._P. -0,27 0,07 0,03 0,07 0,01 -0,11 -0,11
Sig. 10,00** 041 0,66 0,41 0,93 0,16 0,17
Visio C..P. 0,00 0,13 -0,08 0,16 0,06 -0,03  -0,15
Sig. 0,95 0,09 0,33 0,05* 0,48 0,66 0,06
Proatividade C._P. 0,09 0,12 -0,19 0,07 0,00 0,04 -0,14
Sig. 0,27 0,14 0,02* 0,39 0,99 0,63 0,07
Legenda: Ano — Ano escolar; ACEindv — Pratica de Atividade Circum-Escolar de carater individual/coletivo; Micro —

Estatuto antes de entrar na AM; EnsPub — Frequéncia de Ensino Secundario plblico/privado; PartTime — Ter, ou ndo,
trabalhado em part-time; LugCur — Terco do curso em que se encontra; C. P. — Correlacéo de Pearson; Sig. —
Significancia (2-tailed); * - Correlag@es significativas a 0,05; ** - Correlagdes significativas a 0,01.

5.6. Variaveis Preditoras Académicas (n=112)

Para determinar a existéncia de varidveis preditoras académicas para a percecao das

competéncias de lideranca, o ideal seria procurar relagbes entre UCs e competéncias.

Abordando dessa forma o problema, fez-se uma primeira analise estatistica no SPSS,

utilizando apenas a turma do 5° ano escolar (TPO) como amostra, pois sdo 0s Gnicos que ja

passaram a todas as UCs em analise. Este método ndo revelou resultados promissores,

sobretudo devido a reducdo da amostra e ao elevado nimero de varidveis. Posteriormente,

resolveu-se tentar encontrar a predi¢do da proficiéncia das competéncias de lideranca,
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através das médias obtidas aos diversos Grupos Disciplinares, agrupando-se desta forma
todas as UCs pertences aos mesmos, num sO resultado. Dessa maneira, ainda que a
guantidade de variaveis tenha reduzido bastante, continuou-se a ndo conseguir analisar 0s
dados estatisticos corretamente.

Tendo referido isto, e de forma a equilibrar a amostra com a quantidade de variaveis,
decidiu-se comecar por averiguar a existéncia de correlacdes entre os Departamentos
Escolares (constituidos por Grupos Disciplinares, como se apresenta no Apéndice A —
Estrutura Académica da AM) e as competéncias de lideranca. Assim, embora a
especificidade do estudo diminua, consegue-se obter uma amostra mais consideravel (112
alunos). Esta amostra é constituida por todos os alunos do Curso de GNR-Armas, GNR-
Infantaria e GNR-Cavalaria, de todos 0s anos, a excec¢ao do 1° ano escolar, tendo a correlagao
sido feita com base nas médias que cada aluno obteve as disciplinas dos varios
departamentos, até ao momento.

Atraves da analise do Quadro n° 7, conclui-se que existem diversas correlactes
significativas entre variaveis, enquadrando-se (quando aplicavel) com as competéncias a
desenvolver pelas UCs de cada Departamento Disciplinar (Tabela n° 1), como se passa a
explicitar:

e Correlacdo significativa positiva entre a média do Departamento de Ciéncias e
Tecnologias Militares (M) e a “autoconfianga” (p=0,01), “compromisso” (p=0,05),
“influéncia/referéncia” (p=0,03), “transparéncia” (p=0,03) e “visdo” (p=0,03);

O “M” integra UCs que se propdem a desenvolver o “compromisso” e a “visao”;

e Correlagdo significativa positiva entre a média do Departamento de Ciéncias e
Tecnologias de Engenharia (E) e “lideranga por delegacdo” (p=0,03), “flexibilidade
¢ adaptabilidade” (p=0,01) e “tomar decisdes” (p=0,01);

e Correlacdo significativa positiva entre a média do Departamento de Ciéncias Exatas
¢ Naturais (N) e a “autoconfianga” (p=0,02), “influéncia/referéncia” (p=0,05) e
“transparéncia” (p=0,02);

e Correlacdo significativa positiva entre a média do Departamento de Linguas
Estrangeiras (I) e percegdo da “considera¢dao” (p=0,02), “autoconfianga” (p=0,00),
“autocontrolo”  (p=0,03), “capacidade de resolver problemas” (p=0,01),
“compromisso” (p=0,03), “comunica¢do” (p=0,04), “comunicagdo assertiva”
(p=0,01), “promogdo e desenvolvimento” (p=0,01), “empatia” (p=0,01), “lideranca
participativa” (p=0,00), “liderangca por delegagdo” (p=0,02), “flexibilidade e
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adaptabilidade” (p=0,02), “trabalho de equipa e coesdo” (p=0,01), “gestdo de
conflitos e negocia¢ao” (p=0,02), “influéncia/referéncia” (p=0,02), “orientagdo para
a tarefa” (p=0,01), “relagdes interpessoais” (p=0,01), “tomar decisdes” (p=0,01),
“transparéncia” (p=0,01), “visao” (p=0,00) ¢ “proatividade” (p=0,02).

O “I” integra UCs que se propdem a desenvolver a “comunicagdo”, as “relagdes
interpessoais” e a “influéncia”;

Correlacdo significativa positiva entre a média de todas as UCs (Gl) e a
“autoconfianga” (p=0,01), “compromisso” (p=0,04), “transparéncia” (p=0,01) e
“visao” (p=0,03);

Correlagdo significativa positiva entre a média da nota de ICA e a “autoconfianga”
(p=0,02), “autocontrolo” (p=0,02), “capacidade de resolver problemas” (p=0,02) e

“influéncia/referéncia” (p=0,00).

Quadro n° 7 — Correlagdes significativas entre competéncias de lideranga e grupos académicos.

Competéncia M E N H GL TFB TFAM ICA IM
Consideragio CP. 006 008 007 007 028 000 000 008 008 004
Sig. 051 038 047 043 002 09 100 033 038 0,69
C.P. 026 014 022 017 003 025 005 017 023 013
Autoconfianca Sig. |00 014 002 008 000 00 058 007 002* 018
C.P. 012 018 006 003 02l 009 006 015 021 004
Autocontrolo Sig. 019 005 052 077 003 032 054 013 002" 064
. C.P. 017 015 014 012 023 018 008 010 022 012
Capacidade de
resolverproblemas  Sig. 007 013 014 022 001* 006 042 031 002* 019
_ C.P. 019 016 015 013 02l 020 008 011 016 004
Compromisso Sig. 005 010 011 017 003 004 039 027 009 070
Comunicaco CP. 010 015 012 00 02 007 007 003 010 -012
Sig. 028 012 020 09 004 045 044 073 030 021
Comunicacao C.P. 010 011 002 00l 026 007 -005 002 00l -0,0
assertiva Sig. 028 026 082 089 [001% 043 064 087 092 030
Promocao e C.P. 01l 013 008 002 025 009 -001 008 003 -002
desenvolvimento Sig. 026 019 043 080 00U 032 094 038 079 083
Empatia CP. 007 017 007 002 025 005 008 014 0l 0
Sig. 043 007 044 082 [000%* 057 039 015 024 097
Lideranca C.P. 009 018 006 -00L 029 007 -002 007 009 002
participativa Sig. 037 005 052 093 000 046 083 048 034 087
Lideranca por C.P. 008 021 010 000 023 008 -005 007 008 -003
delegagio Sig. 041 | 003* 030 098 002* 043 063 044 042 076
Flexibilidade e C.P. 005 024 006 -00L 022 006 004 012 010 -002
adaptabilidade Sig. 057 |00 056 092 002 053 066 021 030 087
Trabalho de equipae C-P-_ 008 010 004 000 028 006 002 011 004 002
coesdo Sigg 078 029 064 097 000 053 08 024 070 08l
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Competéncia M E N H | Gl TFB TFAM ICA IM
Gestdo de conflitose C.P. 007 0,13 007 -003 025 004 -006 -006 -004 001
negociacgéo Sig. 0,45 0,18 049 0,79 [001** 067 0,55 0,56 0,67 0,94

C.P. 020 0,18 019 008 022 0,17 0,09 0,07 0,27 0,00
Sig. 0,03* 005 005* 042 002 007 0,36 046 |000** 097
Orie ntagao para a C.P. 0,09 0,00 0,10 0,12 0,22 0,15 0,01 0,10 0,04 0,14

Influéncia/Referéncia

tarefa Sig. 037 099 031 022 002* 012 091 029 067 015
Relacdes C.P. 005 012 002 -003 025 005 000 005 003 002
inte rpessoais Sig. 057 021 08 078 |00 062 099 057 074 086

C.P. 016 0,25 018 006 025 0,15 0,04 0,10 010 0,08
Sig. 0,09 001** 005 056 [001** 011 0,71 0,28 027 042
C.P. 021 0,08 022 016 023 023 0,10 0,10 016 0,08
Sig. 0,03* 041 002* 010 |001** 001** 032 0,30 010 038
C.P. 021 0,08 014 013 029 021 0,16 0,15 015 011
Sig. 0,03* 0,40 016 017 [000** 003* 0,09 0,11 012 025
C.Pp. 011 0,11 013 008 023 0,14 0,01 0,09 010 -0,02
Sig. 0,23 0,26 018 042 002 015 0,90 0,37 027 086
Legenda: M — Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares; E — Departamento de Ciéncias e Tecnologias de
Engenharia; N — Departamento de Ciéncias Exatas e Naturais; H — Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas; | —
Departamento de Linguas Estrangeiras; G1 — Grupo 1 (corresponde a média de todas as UCs); TFB — Treino Fisico Base;
TFAM — Treino Fisico de Aplicagdo Militar; ICA — Informagdo Comportamental do Aluno; IM — Instrugdo Militar; C.
P.— Correlacdo de Pearson; Sig. — Significancia (2-tailed); * - Correlagdes significativas a 0,05; ** - Correlagdes
significativas a 0,01.

Tomar decisdes

Transparéncia

Viséo

Proatividade

Tendo-se apurado a existéncia de algumas correlacfes significativas, aplica-se o
tratamento estatistico que lhe sucede — a regressao linear — para determinar causalidade.

O Apéndice L - Regressdes lineares entre competéncias de lideranca e variaveis
académicas, apresenta todos os resultados obtidos para o estudo realizado através do método
das regressodes lineares entre as médias aos Departamentos Disciplinares (M, E,N, Hel) e
as médias das notas de G1, TFB, TFAM, ICA e IM, relativamente a cada uma das 24
competéncias de lideranca (variaveis dependentes), de modo a verificar 0s respetivos
coeficientes de regressao, e por conseguinte, a existéncia de predigéo.

Face a isto, apresentam-se de seguida os resultados relevantes para as variaveis
académicas de predicao da percecao das competéncias de lideranca inquiridas.

Através da leitura do Quadro n® 8, confirma-se que s6 uma pequena parte das
correlagbes significativas do Quadro n® 7 possui causalidade significativa. E possivel
verificar que os valores médios obtidos para o Departamento de Linguas Estrangeiras (I)
representam um poder preditivo estatisticamente significativo sobre: “consideracéo”,
explicando 12,8% (4,1% no R? ajustado) da variancia; “autoconfianca”, explicando 17,7%
(9,5% no R? ajustado); “comunicacdo assertiva”, explicando 10,9% (2% no R? ajustado);
“empatia”, explicando 12,3% (3,6% no R? ajustado); “lideranca participativa”,

explicando 14,4% (5,8% no R? ajustado); “gestdo de conflitos e negociacdo”, explicando
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13,4% (4,8% no R? ajustado); e “reconhecimento, feedbacks positivos e valorizacdo”,
explicando 13,8% (5,1% no R? ajustado). Estes resultados demonstram a relevancia das UCs
de Inglés, ministradas ao longo da AM (18 ECTS, no total) e a sua importancia para o
desenvolvimento de competéncias, sem esquecer que a lingua inglesa é igualmente
necessaria para outras UCs.

Também o valor da nota de ICA representa um poder preditivo, estatisticamente
significativo sobre a “influéncia/referéncia”, explicando 16,2% (7,8% no R? ajustado).

Quadro n° 8 — Competéncias de lideranga e varidveis académicas (M, E, N, H, I, G1, TFB, TFAM, ICA, IM).

Competéncia R? ajustado Variavel Preditora B t Sig.
Consideragéo 0,04 (F=1,47; p=0,16) I 0,39 2,31 0,02
Autoconfianca 0,10 (F=2,16; p=0,03) | 0,38 2,34 0,02
Comunicacdo assertiva 0,02 (F=1,22; p=0,29) I 0,34 1,99 0,05
Empatia 0,04 (F=1,41;p=0,19) I 0,33 1,98 0,05
Lideranca participativa 0,06 (F=1,68; p=0,10) I 0,40 2,39 0,02
Gestao de conflitose negociago 0,13 (F=1,55; p=0,13) I 0,45 2,68 0,01
Influéncia/referéncia 0,08 (F=1,94; p=0,05) ICA 0,25 2,03 0,05
Egsci‘;?vgesce'r\?aelrgfi’z‘;‘g%baCks 0,05 (F=1,60; p=0,12) ! 036 2,13 0,04

Legenda: p — Coeficiente de regressdo padronizado; t — Coeficiente dividido pelo erro padrdo; Sig. — Significancia; | —
Departamento de Linguas Estrangeiras; ICA — Informagdo Comportamental do Aluno.

Foram ainda elaborados dois estudos complementares, para apurar os valores
relevantes quando separadas as varidveis académicas em dois grupos, o que levou a
constatacdo do surgimento de novas varidveis preditoras (que nao aparecem no estudo
conjunto porque perdem a sua significancia) e de que os valores expostos no Quadro n° 8
aumentam ainda mais a sua significancia (pois quando o estudo € feito com menos variaveis
independentes, ha menor sobreposicdo de variancias). Assim, apresentam-se no Apéndice M
— Competéncias de lideranga e varidveis preditoras académicas, 0s respetivos resultados.

Consequente ao estudo da previsibilidade das competéncias de lideranca (percebidas)
pelas variaveis académicas, retiram-se duas conclusdes de elevado relevo para o RCFTIA: a
primeira, dando resposta a Questdo Derivada n.° 4, indica o Departamento de Linguas
Estrangeiras (I) e a nota de ICA como varidveis preditoras académicas de algumas
competéncias; a segunda, dando resposta a Questdo Central do trabalho e digna de uma
analise mais profunda, indica a nota de ICA como variavel preditora académica para 0s

comportamentos de comando, direcdo e chefia de forma superior. Isto porque, a competéncia
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“influéncia/referéncia”, tendo como definigdo “promover em si e nos outros, elevados
padrbes, de acordo com os valores, crencas, e culturas organizacionais, que os leva a
desempenhos de exceléncia e satisfacdo” (Rouco, 2012), e sendo a “influéncia” considerada
uma competéncia nuclear da lideranga (Rouco e Sarmento, 2009), uma qualidade dos lideres
eficazes (Greer, 2013) e um termo usado por todos os autores de referéncia na Tabela n® 2
para a definicdo de lideranca, leva a que esta se considere a competéncia mais importante
das 24 referidas, e até seja, de alguma forma, colinear com a propria defini¢éo de lideranca.

Dito isto, e atendendo a definicdo de lideranca adotada, denota-se que “lideranga”
trata-se do processo de influenciar o comportamento humano, com vista a realizacdo das
finalidades e objetivos (criados pelo lider organizacional), superando o exigido e as
expetativas (Vieira, 2002). Ora, se o exercicio de “influéncia” leva a fazer mais do que o
exigido ou a superar as expetativas, obtendo-se assim um desempenho extraordinario, a
mesma capacidade de “influéncia” leva a que, na AM, os alunos demonstrem o0s
comportamentos de comando, direcao e chefia de forma superior.

Embora também se tenha encontrado diferencas significativas quanto a
“influéncia/referéncia” (ver Quadro n° 5) entre alunos no primeiro e segundo terco de lugar
de curso, ndo se aprofundou essa relagéo, nem se verificou qualquer ligagéo entre lugar de
curso e nota de ICA. No entanto, pela minha experiéncia pessoal enquanto Aspirante, 0s
alunos, no geral, com notas académicas mais elevadas, sendo 0s mais antigos para
determinadas funcdes e escolhidos para cargos de comando de alunos ou que, pela sua
posicdo no curso, sdo chefes de curso/turma, tém notas de ICA mais elevadas, devido ao
facto de terem maior visibilidade e por serem considerados, pela maioria, como exemplo a
seguir. Os alunos no segundo e terceiro ter¢os de curso, por ndo desempenharem tanto essas
fungdes, sdo sobretudo avaliados pelo comportamento no dia-a-dia e pela sua presta¢do no
decorrer do servico de Aluno de Dia, cargo que ocupam cerca de trés/quatro vezes por ano,
no qual sdo responsaveis pela sua Companhia e auxiliam o Oficial de Dia nas tarefas que Ihe
estdo incumbidas.

Para terminar esta analise e, tendo em conta que, quem obteve nota de ICA mais
elevada, percecionou maior “influéncia/referéncia”, resta referir que ¢ um resultado notavel,
dado os Cadetes Alunos exercerem a sua influéncia para com os seus superiores hierarquicos
(Comandantes de Companhia), demonstrando resultados superiores nas suas funcdes, de
modo a conseguirem notas de ICA mais elevadas, segundo os parametros identificados pelos
préprios Comandantes de Companhia, presentes em agregado na Tabela n® 3 e por anos, no

Apéndice F — Fatores considerados pelos Comandantes de Companhia para a ICA.
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Capitulo 6

Conclustes e Recomendacoes

6.1. Introducéo

O ultimo capitulo da Parte Il do RCFTIA é o culminar de todos 0s outros,
procedendo-se a confirmacdo ou refutacdo das hipoteses delineadas no inicio do trabalho, e
procurando-se responder a pergunta de partida e suas derivadas.

6.2. Verificacdo das hipoteses, das perguntas derivadas e da pergunta de partida

6.2.1. Hipoteses

Para o corrente trabalho de investigacdo consideraram-se 4 hipdteses praticas
principais. Assim, analisa-se a sua plausibilidade nos pontos que se seguem:

Hipotese n° 1: Existem diferencas entre o nivel de proficiéncia das competéncias
de lideranca relativamente a:

Hipdtese n° 1.1: Ano Escolar em frequéncia;

A hipotese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a

percecgdo das competéncias de lideranga inquiridas, diferem consoante o ano escolar em que
os Cadetes Alunos da GNR se encontram (ver Figura n° 10 do Apéndice J).

Hipdtese n° 1.2: Pratica de ACE(s) individual(ais), coletiva(s), ou ambas;

A hipétese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a

percecdo das competéncias de lideranga inquiridas, se alteram consoante os alunos tenham
praticado ACEs individuais, coletivas ou ambas (ver Figura n® 11 do Apéndice J).

Hipotese n° 1.3: Estatuto antes de entrar na Academia Militar;

A hipotese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a

percecdo das competéncias de lideranca inquiridas, diferem consoante os alunos provém do

meio militar ou do mundo civil,aquando do ingresso na AM (ver Figura n° 12 do Apéndice

J).
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Hipotese n® 1.4: Ter frequentado o Ensino Secundario numa escola publica ou

privada;

A hipotese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a

percegdo das competéncias de lideranca inquiridas, se alteram consoante a frequéncia do
ensino secundario publico ou privado (ver Figura n°® 13 do Apéndice J).

Hipotese n° 1.5: Género;

A hipétese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a
percecdo das competéncias de lideranca inquiridas, diferem consoante o género do aluno
(ver Figura n® 14 do Apéndice J).

Hipdtese n° 1.6: Lugar de Curso em que se encontra;

A hipétese confirma-se totalmente, na medida em que os valores médios, para a

percecdo das competéncias de lideranga inquiridas, se alteram para os alunos que se

encontram em lugares (tercos) de curso diferentes (ver Figura n° 15 do Apéndice J).

Hipdtese n° 2: Existem diferencas significativas entre o nivel de proficiéncia das
competéncias de lideranca quanto a:
Hipdtese n° 2.1: Ano Escolar em frequéncia;

A hipdtese confirma-se parcialmente, visto apenas existirem diferencas significativas

(ver Quadro n° 4) quanto a perce¢do de ‘“autocontrolo”, “lideranca por delegagdo”,
“flexibilidade e adaptabilidade”, “trabalho de equipa e coesdo” e “orienta¢do para a tarefa”.

Hipdtese n°® 2.2: Pratica de ACE(s) individual(ais), coletiva(s), ou ambas;

A hipdtese ndo se confirma, ndo existindo quaisquer diferencas significativas.
Hipdtese n° 2.3: Estatuto antes de entrar na Academia Militar;

A hipotese ndo se confirma, ndo existindo quaisquer diferencas significativas.

Hipdtese n° 2.4: Ter frequentado o Ensino Secundario numa escola publica ou

privada;

A hipétese ndo se confirma, ndo existindo quaisquer diferencas significativas.

Hipotese n° 2.5: Género;

A hipdtese ndo se confirma, ndo existindo quaisquer diferencas significativas.

Hipdtese n® 2.6: Lugar de Curso em que se encontra;

A hipdtese confirma-se parcialmente, visto apenas existirem diferencas significativas

(ver Quadro n° 5) quanto a percecdo de “compromisso” e “influéncia/referéncia”.
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Hipdtese n° 3: Existem correlacbes entre o nivel de proficiéncia das

competéncias de lideranca e as carateristicas sociodemograficas dos Cadetes Alunos.

A hipotese confirma-se parcialmente, dado s existirem correlagdes significativas

(ver Quadro n° 6) entre ano escolar e “aptidao técnica e profissional”, “autoconfianca”,
“orientacdo para a tarefa”, e maior “lideranca por delegagdo”; Pratica de ACE(S)
individual(ais)/coletiva(s) e “autoconfianca” e “comunicagdo”; Ser de origem militar/civil e
“capacidade de resolver problemas”, “compromisso”, “empatia” ¢ “visao”; Ter frequentado
0 ensino secundario publico/privado e “capacidade de resolver problemas” e “visdo”; Lugar

de curso e “capacidade de resolver problemas” e “compromisso”.

Hipdtese n° 4: Existem varidveis preditoras académicas que contribuem

significativamente para o desenvolvimento e nivel de proficiéncia das competéncias de
lideranca.

A hipotese confirma-se parcialmente, visto somente terem sido encontradas duas

variaveis preditoras académicas (ver Quadro n° 8): a média do Departamento de Linguas
Estrangeiras (I) para a “consideragdo” (p=0,02), “autoconfianga” (p=0,02), “comunica¢ao
assertiva” (p=0,05), “empatia” (p=0,05), “lideranga participativa” (p=0,02), “gestao de
conflitos e negociagdo” (p=0,01) e “reconhecimento e valoriza¢ao” (p=0,04); e a nota de

ICA para a “influéncia/referéncia” (p=0,05).

6.2.2. Perguntas derivadas

Posteriormente, derivaram da questéo central as seguintes perguntas:

Questdo Derivada n° 1: Contribuem os fatores sociodemograficos considerados

para a proficiéncia das competéncias de lideranca?

Embora os valores das médias obtidas para a percecdo das competéncias variem
consoante as carateristicas dos fatores sociodemogréaficos, a excecdo dos casos identificados
em que ha diferencas significativas, ndo se pode afirmar que sdo esses mesmos fatores que
influenciam os resultados do inquérito. Nao havendo essa ligacéo, resta referir que, no geral,
as médias das competéncias variam para grupos de alunos com diferentes carateristicas

sociodemograficas.
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Questdo Derivada n® 2: Qual a relevancia dos fatores sociodemogréaficos

considerados para a proficiéncia das competéncias de lideranca?

Dos fatores sociodemograficos considerados, apenas o ano escolar em que o aluno
se encontra e o seu lugar de curso contribuem significativamente para a percecdo de algumas
competéncias de lideranca. Assim, pode-se afirmar que, no primeiro caso, sao relevantes o0s
seguintes dados: os alunos do 1° ano escolar percecionam mais autocontrolo do que os do 2°
ano escolare maior medida de trabalho de equipa e coeséo e orientagédo para a tarefa do que
0s alunos do 4° ano escolar; os alunos do 5° ano (TPO) consideram utilizar mais a lideranca
por delegacédo do que os do 1° e 3° ano escolar e percecionam-se mais flexiveis e adaptaveis
do que os do 2° ano escolar.

No segundo caso, pode-se afirmar que os alunos que se encontram no primeiro tergo
do lugar de curso percecionam um compromisso para com a organizagdo mais elevado, do

que, 0s que estdo no ultimo terco e uma influéncia/referéncia superior aos do segundo terco.

Questdo Derivada n° 3: Qual a relagdo entre as carateristicas sociodemograficas

consideradas e os resultados obtidos para a proficiéncia das competéncias de
lideranga?
As relacdes encontradas entre os fatores sociodemograficos e a proficiéncia das
competéncias de lideranca foram as seguintes:
e A medida que o ano escolar aumenta, os alunos consideram ter menor aptidao técnica
e profissional e orientacdo para a tarefa, apontando, no entanto, para uma maior
lideranca delegativa;
e Quem pratica ou praticou, ACEs de tipo coletivo, ou tanto individual, como coletivo,
considera-se mais autoconfiante e com maior capacidade de comunicagéo;
e Quem era civil antes de ingressar na AM, perceciona-se com maior capacidade de
resolver problemas, empatia, proatividade e compromisso para com a institui¢ao;
e Os alunos que frequentaram o ensino secundario numa instituicdo privada
consideram-se com maior capacidade de resolver problemas e com visdo superior;
e Quem se encontra num lugar de curso mais baixo, sendo portanto mais antigo,
perceciona possuir maior capacidade de resolver problemas e um maior compromisso

para com a instituicao.
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Questdo Derivada n.° 4: Quais as variaveis preditoras académicas que mais

contribuem para o nivel de proficiéncia das competéncias de lideranca?

Chegou-se a conclusdo que as varidveis académicas que mais contribuem para as
competéncias de lideranca sdo a media de valores do Departamento de Linguas Estrangeiras
(1) e anota de ICA (ver Quadro n° 8), podendo ainda apontar-se o Departamento de Ciéncias
Sociais e Humanas (H) e o Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Engenharia (E), dado
terem-se tornado preditores, aquando da diminuicdo do nimero de variaveis independentes

(ver Quadro n° 11 e Quadro n° 12, ambos no Apéndice M).

6.2.3. Pergunta de partida da investigacdo

Quais as variaveis preditoras académicas dos comportamentos de lideranca

para o exercicio das fun¢des de comando, direcéo e chefia, de forma superior?

Embora se tenham encontrado duas varidveis preditoras académicas, a Unica que se
considera prever os comportamentos de lideranca para o exercicio das fungdes de comando,
direcdo e chefia, de forma superior, é a nota de ICA, dado as competéncias preditas pelo |
nao estarem diretamente relacionadas com desempenhos mais elevados, ao contrario da
“influéncia/referéncia” predita pela primeira.

Isto deve-se aos factos explicados no subcapitulo 5.6, concretamente na analise ao
Quadro n° 8, no qual se conclui que, na AM, a capacidade de influéncia, nomeadamente de
baixo paracima (de subordinados para os seus comandantes diretos), é a maior determinante
dos desempenhos extraordinarios. N&o se considera que a média do I, apesar de ser preditora
de diversas competéncias de lideranca, represente um desempenho superior na execucao das
referidas tarefas porque, no fundo, esse resultado prende-se com a importancia global da
lingua inglesa nos dias de hoje, em concreto para 0s cursos do pés-Bolonha, nos quais é
necessario que, para além da dedicacdo e tempo orientado para trabalhos de grupo, haja
investimento, por parte dos alunos, em investigagdo (muitas vezes através de
livros/artigos/documentos em inglés) fora dos periodos de docéncia, tornando a capacidade
de entendimento/expressdo em inglés fulcral e transversal a varias areas académicas e UCs
na AM.
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6.3. Conclusées finais

O estudo adjacente a tematica deste RCFTIA seguiu uma ordem de raciocinio
sequencial, de modo a se poderem trabalhar as questdes e hipOteses de forma ldgica.
Comecou-se por abordar, somente a titulo descritivo, a existéncia de diferencas ao nivel dos
valores médios obtidos pelos alunos no inquérito de competéncias de lideranca,
relativamente as suas carateristicas sociodemograficas (Hipdtese n.° 1). Confirmando-se as
mesmas, procurou-se apurar a sua significancia, conseguindo-se excluir alguns casos e
encontrar resultados relevantes noutros (Hipdtese n.° 2). No seu seguimento, estudaram-se
as correspondéncias entre essas varidveis, encontrando-se algumas correlag@es significativas
e concluindo-se com a anélise da sua intensidade e sentido (Hipotese n.° 3).

Por dltimo, trabalhou-se em torno da Hipdtese n.° 4, iniciando a procura pelas
varidveis preditoras académicas com um estudo de correlagdes significativas entre 0s
resultados do inqueérito e as médias académicas.

Como resultado final da investigacao feita, considera-se que o objetivo do trabalho
foi atingido e que se respondeu a pergunta de partida. Mesmo ndo sendo possivel aumentar
a especificidade das variaveis preditoras encontradas, nomeadamente por ndo se terem
encontrado resultados para a predicao das UCs ou dos Grupos Disciplinares (devido a uma
amostra tdo pequena face ao numero de variaveis, que impossibilitou a analise estatistica),
chegou-se a conclusdo que os diversos Departamentos Disciplinares e grupos de notas
escolares considerados contribuem de formas diferentes para a proficiéncia das
competéncias de lideranca (percebidas) nos Cadetes e Aspirantes Alunos da Guarda
Nacional Republicana, na Academia Militar. Termina-se com a afirmagdo, em que culmina
o tema do trabalho e em constatacdo da resposta a Questdo Central, de que a nota de ICA €
a variavel preditora académica dos comportamentos de lideranca para o exercicio das

fungdes de comando, direcéo e chefia, de maneira superior.

6.4. LimitacOes e recomendacdes

Embora se tenha conseguido atingir o objetivo principal do RCFTIA, materializado
pela resposta a pergunta de partida, diversos obstaculos extrinsecos surgiram e prejudicaram
o ideal decorrer da investigacdo, desde o facto da tendéncia de muitos alunos respondem ao

inquérito com a ideia do que sera mais correto ao invés da sua real percecdo, até a
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impossibilidade temporal de se fazer um estudo longitudinal, como seria aconselhavel para
equilibrar totalmente a amostra com o nimero de varidveis presentes.

Com o decorrer da investigacdo, verificaram-se limitagdes que prejudicaram este
percurso. Numa primeira fase, houve a limitag&o inerente a falta de conteudos bibliograficos
que ligassem ou explicassem o fendmeno da associacdo dos fatores sociodemograficos
considerados as competéncias de lideranca, e posteriormente sentiu-se a falta de bases para
trabalhar com algumas ferramentas de analise de dados.

O reduzido limite de paginas também acaba por se constituir como uma limitacéo,
dado levar a uma sintese que, por vezes, exclui (do corpo principal do trabalho) alguns
conteldos menos importantes, mas ndo menos interessantes para o estudo em questéo.

Recomenda-se que seja ministrado na AM um mddulo ou UC, que tenha por objetivo
ensinar a realizar o tratamento dos dados recolhidos no trabalho empirico, nas quais se
explicariam métodos estatisticos a utilizar em investigacGes na area das Ciéncias Sociaise a
trabalhar com os programas mais conhecidos para o tratamento de dados — Microsoft Excel
e SPSS.

6.5. Investigacdes futuras e fecho

Aconselha-se que, para investigagOes futuras no mesmo ambito, se efetuem estudos
longitudinais ao invés do estudo transversal realizado neste trabalho.

PropOe-se a elaboracdo de uma investigacdo, com vista a apurar a existéncia e as
determinantes de alunos nos Gltimos lugares de curso terem notas de ICA elevadas.

O presente RCFTIA constitui-se como um singelo contributo para a elaboracéo de
estudos posteriores mais aprofundados acerca da tematica, dado considerar-se que muito
ficou por explorar e que é um assunto de todo o interesse para a Academia Militar e para a
Guarda Nacional Republicana — descobrirem-se quais as areas do conhecimento que mais

contribuem para a formacao dos futuros lideres, para o século XXI.
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Apéndice B — Estrutura académica da Academia Militar

Tabela n® 5 — Estrutura Acadé mica da Academia Militar.

Comando

Corpo de Alunos

Grupo Disciplinar de Formac&o Geral Militar

Grupo Disciplinar de Educagéo Fisicae Desportos

1° Batalhdo de Alunos

3° Batalhdo de Alunos

Departamento de
Coordenacdo Escolar

Reparticdo de Planeamento e Coordenagdo

Reparticdo de Administragdo Escolar

Reparti¢do de Apoio Escolar

M - Departamento de
Ciéncias e Tecnologias
Militares

M1 - Grupo Disciplinar de Organizacédo, Tética e Logistica

M2 - Grupo Disciplinar de Material e Tiro

M3 - Grupo Disciplinar de Comando e Estratégia Militar

M4 - Grupo Disciplinar de Historiae Relag6es Internacionais

N - Departamento de
Ciéncias Exatas e Naturais

N1 - Grupo Disciplinar de Matematica, Informética e Representacéo Gréfica

N2 - Grupo Disciplinar de Fisicae Quimica

N3 - Grupo Disciplinar de Ciéncias da Terra e do Espaco

E - Departamento de
Ciéncias e Tecnologias de
Engenharia

E1 - Grupos Disciplinar de Engenharia Civil

E2 - Grupo Disciplinar de Engenharia Mecénica

E3 - Grupo Disciplinar de Engenharia Eletrotécnica

H - Departamento de
Ciéncias Sociais e
Humanas

H1 - Grupo Disciplinar de Economia, Gestdo e Administracéo

H2 - Grupo Disciplinar de Ciéncias S6cio comportamentais

H3 - Grupo Disciplinar de Ciéncias Juridicas

H4 - Grupo Disciplinar de Motricidade Humana

| - Departamento de
Linguas Estrangeiras

I1 - Grupo Disciplinar - Inglés

Departamento de Estudos
Pés-Graduados

Secretaria

Mestrado em Guerrade Informagdo/Competitive Intelligence

Agquartelamento da Amadora

Direcéo dos Servigos Gerais

Departamento de Estudos Politécnicos

Vestibular

Diretores de Curso

Biblioteca

CINAMIL

Secretaria do Comando (Aquartelamento da Amadora)

Fonte: Adaptado de http://intranet.acade miamilitar.pt/course/index.php.
Legenda: CINAMIL - Centro de Investigacdo da Academia Militar.
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Apéndice C — Plano curricular do Curso de GNR-Armas

Tabela n® 6 — Plano curricular do Curso de GNR-Armas.

Area Cientifica ECTS Unidade(s) Curricular(es) e?(\:rc])(l)ar

N115 - Matemética e Estatistica para as Ciéncias Sociais 20

N1 - Matematica, Informatica 10 I
e Representagao Grafica N116 - Mateméticae Estatistica para as Ciéncias Sociais .,

Il
Elspz—igénmas da Terra e do 6  N311- Topografia 20
M111 - Organizacao Militar 1°
M131 - Tética Geral e Operacdes Militares | 2°
L M132 - Tatica Geral e OperagOes Militares Il 2°
E"Oz Iis(tji(rga”'za‘?ao' Taticae 59 "M151- Logistica 20
M112 - Organizacdo das Forgas e Sistemas de Seguranga 3°
M141 - Téticada GNR | 3°
M142 - Ttica da GNR I 40
. . M211 - Elementos de Armamento 1°

M2 - Material e Tiro 11 - -

M225 - Sistemas de Armas e Tiro da GNR 3°
. M321 - Geografia 1°
m;ﬂ“—t;omando ¢ Estrategia 13 M311-Eticae Lideranca 40
M322 - Teoria Geral da Estratégia 40
M4 - Histériae Relagdes 9 M413 - Historia Militar 1°
Internacionais M421 - Teoriadas Relagdes Internacionais 30
E3 - Engenharia Eletrotécnica 8  E316 - Sistemas Computacionais e de Comunicagéo 1°
H1 - Economia, Gestéo e 1 H131 - Introdug&o a Gestdo 1°
Administracéo H133 - Gestéo de Recursos Humanos 30
H211 - Introducdo as Ciéncias Sociais 1°
o H222 - Metodologia da Comunicagéo 1°
g'fmp%'r‘igﬁ:széf’:'o 24 H241- Sociologia Militar 10
H223 - Gestéo da Comunicagdo 40
H242 - Sociologia Policial 40
H312 - Introducéo ao Direito | 1°
H313 - Introducéo ao Direito Il 1°
H315 - CiénciaPoliticae Direito Constitucional | 1°
H316 - CiénciaPoliticae Direito Constitucional Il 1°
H3 - Ciéncias Juridicas 104 H318 - D?reito Adm?n?strat?vo ! 2°
H319 - Direito Administrativo Il 20
H332 - Direito Comunitario 2°
H324 - Direito Penal | 3°
H325 - Direito Penal Il 3°
H327 - Direitos Fundamentais 3°
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Area Cientifica ECTS Unidade(s) Curricular(es) SIS
escolar

H330 - Direito do Ambiente 3°
H320 - Direito de Ordenagdo Social 40
H326 - Direito Processual Penal 40
H331 - Criminalistica 40

H3 — Ciéncias Juridicas 104 Y322 - Direito Fiscal 40
H328 - Medicina Legal 40
H329 - Direito Rodoviério 40
H333 - Direito Internacional Humanitério e dos Conflitos 40
Armados

H4 - Motricidade Humana 4  H411 - Pedagogiada Educacéo Fisica 20
1111 - Inglés | 1°
1112 - Inglés 1l 1°
1113 - Inglés 11l 20

A 1114 - Inglés IV 2°

I1 - Inglés 16 -
1115 - Inglés V 3°
1116 - Inglés VI 3°
1117 - Inglés VII 40
1118 - Inglés VIII 40

Ciéncias e Tecnologias 60 50

Militares (Seguranca) (TPO)

405 horas - Formacdo Geral Militar

675 horas - Educagdo Fisica

Fonte : Adaptado do Despacho N° 12819/2013.
Legenda: ECTS - European Credit Transfer and Accumulation System.
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Apéndice D — Competéncias a desenvolver pelas Unidades Curriculares
do Curso de GNR-Armas

O PLESMIL era um documento que se elaborava até ao comeco do ano letivo
seguinte e continha aaprovacdo, pelo Comandante da AM, dos Requisitos Prévios, Objetivos
de aprendizagem, Competéncias a desenvolver, Métodos de Ensino e Aprendizagem,
Programa/Contetdo, Bibliografia obrigatoria e complementar, e Lingua de Aprendizagem,
para cada UC ministrada. No ano letivo de 2013-2014, o PLESMIL foi substituido por um

documento idéntico, mas mais atual —a FUC.

Tabelan® 7 — Competéncias a desenvolver pelas Unidades Curriculares do Curso de GNR-Armas.

N - Departamento de Ciéncias Exatas e Naturais

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver
pelos estudantes)

uc

N116 - Matematicae

Estatisticaparaas

Ciéncias Sociais | Saber aplicar modelos probabilisticos aos problemas concretos;
Capacidade de interpretacdo;

Capacidade para o desenvolvimento de estudos estatisticos simples.

N117 - Matematicae
Estatisticaparaas
Ciéncias Sociais Il

Capacidade de resolucéo de problemas;
Capacidade de decidir;
Recolher, analisar e combinar informac&o de diversas fontes;
Capacidade critica;
N311 - Topografial Trabalhar em grupo de formaindependente e integrada;
Saber investigar/pesquisar;
Adaptacdo a novas situac@es;
Criatividade;
Preocupacéo com a qualidade.

M - Departamento de Ciéncias e Techologias Militares
Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

e pelos estudantes)
Envolvimento e comprometimento com aorganizacdo;
Inteligénciageral;
M111- Organizacdo Raciocinio critico;
Militar Conhecimento técnico/especifico;

Comunicag&o;
Raciocinio analitico.
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M - Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares

uc

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

pelos estudantes)

M131 - TaticaGeral e
Operac@es Militares |

M132 - TaticaGeral e
Operacdes Militares 11

Valorizacdo pessoal;
Conhecimento técnico e tatico;
Inteligénciageral;

Raciocinio critico;

Raciocinio analitico;

Trabalho de equipa

M151 - Logistica

Valorizacgdo pessoal;
Inteligénciageral;

Raciocinio critico;
Conhecimento técnico/especifico;
Comunicagéo;

Raciocinio analitico.

M112 - Organizacéo das
Forcas e Sistemas de
Seguranga

Competéncias Sistémicas/Organizacionais:
Envolvimento e comprometimento com a organizacao;
Valorizacao pessoal;

Conhecimento técnico/especifico.

Competéncias Cognitivas:
Autonomia e iniciativa;
Inteligénciageral.

M141 - Taticada GNR |

Competéncias Sistémicas/Organizacionais:
Envolvimento e comprometimento com a organizac&o;
Valorizagdo pessoal;

Conhecimento técnico e tatico;

Planeamento e analise.

Competéncias cognitivas:
Inteligénciageral;
Raciocinio critico.

Competéncias Emocionais:
Equilibrio e estabilidade emocional;
Adaptacéo e flexibilidade.

Competéncias de Comando e Lideranca:
Comando e direc¢éo;
Construcao de relacdes.
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M - Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares

uc

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

pelos estudantes)

M142 - Taticada GNRIII

Competéncias Sistémicas/Organizacionais:
Envolvimento e comprometimento com aorganizacéo;
Valorizacgdo pessoal;

Conhecimento técnico e tatico;

Planeamento e analise;

Supervisdo;

Autonomia e iniciativa.

Competéncias Cognitivas:
Inteligénciageral;
Raciocinio critico;
Tomada de decisdo.

Competéncias Emocionais:
Equilibrio e estabilidade emocional;
Adaptacéo e flexibilidade.

Competéncias de Comando e Lideranca:
Comando e dire¢éo;
Construcéo de relacdes.

M211 - Elementos de
Armamento

Envolvimento e comprometimento com aorganizac&o;
Valorizacdo pessoal;

Inteligénciageral;

Conhecimento técnico/especifico;

Autonomia e iniciativa;

Tomada de deciséo;

Equilibrio e estabilidade emocional;

Execucdo e implementacao.

M225 - Sistemas de Armas
e TirodaGNR

Envolvimento e comprometimento com aorganizac&o;
Valorizacdo pessoal;

Inteligénciageral;

Conhecimento técnico/especifico;

Autonomia e iniciativa.

M321 - Geografia

Visdo;

Valorizacdo pessoal;
Conhecimento técnico/especifico;
Inteligénciageral;

Equilibrio e estabilidade emocional;
Adaptacgdo/flexibilidade;
Comunicacéo;

Execucdo e implementacéo.
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M - Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares

uc

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver
pelos estudantes)

M311 - Eticae Lideranca

Envolvimento e comprometimento com a organizac&o;
Conhecimento técnico/especifico;

Raciocinio critico;

Comunicagéo;

Resolucdo de problemas;

Tomada de deciséo;

Persuasdo;

Comando e direcdo.

M322 - TeoriaGeral da
Estratégia

Valorizacao pessoal;
Conhecimento técnico/especifico;
Planeamento e analise;
Supervisdo;

Autonomia e iniciativa;
Pensamento criativo;

Tomada de deciséo.

M413 - Histéria Militar

M421 - Teoriadas
Relacdes Internacionais

Valorizag&o pessoal;
Inteligénciageral;

Raciocinio critico;
Conhecimento técnico/especifico;
Comunicac&o.

E - Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Engenharia

uc

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver
pelos estudantes)

E316 - Sistemas
Computacionais e de
Comunicagéo

Capacidade para entender o hardware de um computador pessoal;
Organizagdo computacional e comunicacgdo para as varias necessidades
préticas da organizag&o.

H -

Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

Unidade Curricular

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver
pelos estudantes)

H131 - Introducéo a
Gestéo

Conhecimento tedrico;
Competéncias técnicas e profissionais;

Competéncias Sociais e Relacionais:

Capacidade e disposicao para cooperar com os pares, colaboradores e
superiores hierarquicos, em atividades de gest&o;

Capacidades cognitivas.

H133 - Gestao de Recursos
Humanos

Envolvimento e comprometimento com aorganizacdo;
Conhecimento técnico/especifico;

Raciocinio critico;

Comunicacéo;

Resolucéo de problemas;

Tomada de deciséo;

Inteligénciageral;

Comando e direcéo.
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H - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

Unidade Curricular nelos estudantes)

Cultura geral;
Espirito critico;
Capacidade de raciocinio.

H211 - Introducéo as
Ciéncias Sociais

Autoconfianca;
Compreensao eficaz;

H222 - Metodologia da Comunicagéo;

Comunicagéo Valorizag&o pessoal;
Conhecimento técnico/especifico;
Planeamento de tarefas.

Competéncias Sistémicas/Organizacionais:
Envolvimento e comprometimento com a organizac&o;
Posturaativa e brio.

Competéncias Cognitivas:
Raciocinio critico;
Tomada de decisdo.

H241 - Sociologia Militar
Competéncias Emocionais:
Equilibrio;
Assertividade.

Competéncias de Comando e Lideranca:
Construcéo de relac@es e trabalho de equipa.

Valorizacgdo pessoal;
Adaptacéo;

Eficécia;

Responsabilidade e ética;
Relacdes interpessoais;
Comunicac&o;

Capacidade de argumentagéo;
Raciocinio critico;
Resolucéo de problemas.

H223 - Gestéo da
Comunicagéo

Competéncias Sistémicas/Organizacionais:

Visdo;

Envolvimento e comprometimento com aorganizacdo;
Valorizagéo pessoal;

Planeamento e analise;

Autonomia e iniciativa;

H242 - Sociologia Policial Capacidades Cognitivas:

Inteligénciageral;
Raciocinio analitico;
Pensamento criativo;
Raciocinio critico;
Tomada de decisdo.
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H - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

Unidade Curricular

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

pelos estudantes)

H242 - SociologiaPolicial

Competéncias Emocionais:
Equilibrio e estabilidade emocional;
Autocontrolo;

Autoconfianga;

Adaptacéo e flexibilidade.

Competéncias de Comando e Lideranca:
Construcéo de relacdes;
Influéncia.

H312 - Introducéo ao
Direito

H313 - Introducéo ao
Direito Il

Capacidade de interpretacdo;
Raciocinio critico;

Justica;

Capacidade de investigacéo.

H315 - CiénciaPoliticae
Direito Constitucional |

H316 - CiénciaPoliticae
Direito Constitucional Il

Conhecimento especifico.

H318 - Direito
Administrativo |

H319 - Direito
Administrativo Il

Conhecimento especifico;
Raciocinio analitico;
Raciocinio critico;
Consciénciapolitica;
Comunicac&o.

H332 - Direito
Comunitario

Capacidade de raciocinio;
Capacidade de investigacdo;
Capacidade de opinar fundamentadamente.

H324 - Direito Penal |

H325 - Direito Penal 11

Raciocinio critico;
Raciocinio analitico.

H327 - Direitos
Fundamentais

Inteligénciageral;

Raciocinio critico;

Gerir os conhecimentos dos Direitos Fundamentais;

Recolha, tratamento, analise de informacéo e elaboragédo de documentos
(relatérios, propostas e estudos).

H330 - Direito do
Ambiente

Raciocinio critico;
Raciocinio analitico.

H320 - Direito de
Ordenagéo Social

H326 - Direito Processual
Penal

Dominio das fungdes de Orgao de Policia Criminal.

H331 - Criminalistica

Raciocinio analitico;
Conhecimento técnico/especifico.
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H - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

Unidade Curricular pelos estudantes)

Capacidade de interpretacdo;
Raciocinio critico;

Justica;

Capacidade de investigacdo.

H322 - Direito Fiscal

Raciocinio analitico;

Conhecimento técnico/especifico;
H328 - Medicina Legal Decisdo fundamentada;

Flexibilidade;

Capacidade de investigacéo.

Conhecimento técnico/especifico;
H329 - Direito Rodoviario Capacidade de interpretacéo;
Resolucéo de conflitos.

Inteligénciageral;

H333 - Direito Raciocinio critico;

Internacional Gerir os conhecimentos do Direito Internacional Humanitario e dos
Humanitario e dos Conflitos Armados;

Conflitos Armados Recolha, tratamento, analise de informagéo e elaboragédo de documentos

(relatorios, propostas e estudos).

Conhecimento técnico;
Comunicac&o;
Valorizacao pessoal;
Raciocinio critico;
H411 - Pedagogiada Raciocinio analitico;
Educacdo Fisica Resiliéncia;
Autocontrolo;
Autoconfianga;
Trabalho de equipa;
Aptidao fisica.

| - Departamento de Linguas Estrangeiras

Objetivos de Aprendizagem (aptiddes e competéncias a desenvolver

e pelos estudantes)

1111-Inglés | o
1112- Inglés II Valorizagdo pessoal;

- Valorizacdo profissional;
1113 - Inglés 111 Comunicacio;
1114 - Inglés IV Influéncia;
1115 - InglésV Utilizacdo de competéncias sistémicas/organizacionais e cognitivas no
1116 - Inglés VI ambito da_l ingua inglesa, nomee_ldamente no que dl_z respeito ao

- desenvolvimento de competéncias de comando e liderangae a construcéo de
1117 - Inglés VI relacBes interpessoais.
1118 - Inglés VIII

Fonte: Adaptado de PLESMIL (2012-2013) e FUC (2013-2014).
Legenda: UC — Unidade Curricular.

72



Apéndice E — Aptiddes e Qualidades dos Lideres Eficazes

Apéndice E — Aptidbes e Qualidades dos Lideres Eficazes

Tabela n® 8 — AptidGes e Qualidades dos Lideres Eficazes.

Competéncias Leitdo e Rosinha (2007) Maxwell (2010) Carnegie (2012) Greer (2013)

Autocontrolo X

Carater X

Carisma

Compromisso X

X[ X[ X[ X

Comunicacdo X

Confianca X

X

Competéncia X

Conhecimento X X

Coragem X X

Criatividade X

Discernimento X

Flexibilidade X X

Foco X

Generosidade X X

X

Iniciativa

Integridade X X

Influéncia X

Motivacao X X

Saber ouvir

Atitude positiva

X
X

Resolucdo de problemas

Trabalho de equipa X

XXX |[X[X
X

Responsabilidade X

Exemplo

X
X | X | X | X

Viséo
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Apéndice F — Fatores considerados pelos Comandantes de Companhia

para a ICA

Tabelan® 9 — Fatores considerados pelos Comandantes de Companhia para a ICA.

Competéncias 13 Comp 28 Comp 32 Comp 52 Comp
Aptidao técnica e profissional X X X
Autoconfianca X X X
Autocontrolo X X
Compromisso
Comunicacdo
Coragem
Flexibilidade e adaptabilidade
Decisédo
Iniciativa
Integridade
Julgamento
Trabalho de equipa e coesdo
Conhecimento
Lealdade X X
Dever X X
Disciplina X X
Valorizacdo pessoal/profissional
Exemplo X X
Honestidade X X
Gestdo de conflitos
Planeamento e organizagéo X
Condicéo fisica X X
Assertividade X
Instrugéo
Viséo
Lideranca participativa
Determinagéo e perseveranga X

X
X

XXX XX X[ X|X|X
X

XXX | X
XX | X[ X[X]|X

X
X

XX [ X[ X[X

X | X

XXX XXX X|X|X]|X[X

X
X

Relacdes interpessoais

X | X[ XX
X
X

Camaradagem
Persewveranca
Rusticidade
Comportamento moral X
Eficiéncia X
Legenda: Comp — Companhia.

X

X
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Apéndice G — Agrupamento de ACEs individuais e coletivas

Tabelan® 10 — Agrupamento de ACEs individuais e coletivas.

Individuais Coletivas
Atletismo Andebol
Boxe Banda AM
Equitagéo Basquetebol
Esgrima Coro
Golf Eco Aventura
Guitarra Classica Futebol de 11
Judo Futebol de saldo
Karaté Ginastica
Natacédo Mesa Alema
Tiro Modelismo
Transposicdo de Obstaculos Orientacéo

Rugby
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Apéndice H — Resultados do coeficiente alpha de Cronbach

Tabelan® 11 — Resultados do coeficiente alpha de Cronbach.

Competéncia Item Velar ~
correlagéo
1 Procuro perceberas necessidades e expectativas dos outros. 0,46
5 Crio um climade confiancae de respeito pelas ideias dos 058
outros. '
Reconheco nos outrosavirtude, o esforgo e adedicacéo nas
Consideragéo 3% oisas. ¢ ¢ ¢ 0,37
4 Procuro entender o porqué de determinadas situagcdes menos 058
agradaveis. '
5  Procuro o bem-estar e asatisfagdo dos meus subordinados. 0,66
6 Atualizo as capacidades para fazer com eficaciao trabalho que 059
me € exigido. '
Aptidao técnicae 7  Tenho capacidade para executar o meu trabalho com eficécia. 0,66
profissional 8* Executo o meu trabalho eficazmente e com elevados padr@es. 0,42
9  Desenvolvo novos assuntos relacionados com o meu trabalho. 0,55
10 Ajudo os outros aresolver problemas técnicos. 0,56
11* Tomo decisdes com o desacordo dos outros. 0,10
12 Mostro posic¢Bes de confianganos meus julgamentos. 0,67
Confio nas minhas capacidades para agir nas situagfes mais
13 T 0,50
Autoconfianca dificeis e stressantes.
14 Mostro posigBes de confian¢a nas minhas capacidades. 0,55
15 Indico posicdesclaras e confiantes nos conflitoscom os 0.49
superiores. '
16 Transmito calma aos meus subordinados nas condi¢Bes de 056
esforco. '
Mantenho com clareza o raciocinio perante as situacdes de
17 0,54
stress.
Autocontrolo . . -
18 Transmito confiancaaos subordinados nos momentos de 065
elevada tenséo. '
19* Nao souimpulsivo. 0,36
20 Permanego calmo em situacdes de elevada tenséo. 0,70
21 Identifico problemas e antecipo solugdes. 0,53
22 Ajo de formaa implementar solucdes que resolvam os 064
problemas. '
Capacidade de 23 Resolvo eficazmente os problemas. 0,67
resolver problemas .
P 24 Resolvo habilmente os problemas. 0,64
o5 Os meus superiores ou pares convidam-me para fazer parte da 060

tomada de deciséo perante algumas situages.
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Competéncia Item Valon ~
correlagéo
26 Mostro profundadedicagdo a organizagao. 0,67
27 Materializo os objetivos com padrdes de elevada exigéncia. 0,67
28  Mostro total disponibilidade e devocéo a organizacéo. 0,62
Compromisso
29 Calculo os riscos parando comprometer a organizagao. 0,62
30 Defendo emtodas as circunstancias os interesses da 065
organizacao. '
31 Tenho um discurso convincente. 0,67
32 Falo com os outros de formaclara. 0,51
Comunicacéo 33 Adapto a exposicéo verbal e escritaao nivel da audiéncia. 0,57
34  Dou o exemplo emtodas as circunstancias. 0,57
35 Transmito oralmente de formaclara. 0,73
36 Defendo os meus direitos sem atentar contra os direitos dos 054
outros. '
37 Em caso de desacordo, procuro 0s compromissos realistas e 047
assentes na base dos interesses matuos. '
Comunicagéo Quando discordo de outra pessoa, mostro-lhe que a escutei,
: 38 . h . o 0,57
assertiva antes de Ihe explicar a minha discordancia.
39 Quando ndo estoude acordo, sei dizé-lo mas com clareza. 0,67
Em todas as situagGes, comunico com amaxima clarezae
40 L 0,61
objetividade.
41 Luto pelos objetivos sem olhar ao perigo. 0,51
42  Luto sem hesitar por aquilo que considero certo. 0,54
43  Nao receio as novas situages. 0,57
Coragem 44 Face aos ambientes dificeis e adversos mantenho 065
comportamentos eticamente aceitaveis. '
45 Luto para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo quando 066
executo agdes. '
46* Explico a cada colaborador os seus pontos fortese fracos. 0,48
Promowvo o desenvolvimento das capacidades dos
47 0,63
colaboradores.
Promocéoe Identifico as necessidades de desenvolvimento aos
. 48 0,71
desenvolvimento colaboradores.
49  Ensino individualmente as tarefas. 0,60
Procuro que os subordinados obtenham o0 maximo
50 0,60
desempenho.
51 Compreendo os pensamentos, sentimentos e interesses dos 069
outros. '
52 Procuro perceberas necessidades e expectativas dos outros. 0,71
Empatia 53  Tento compreender o que 0s outros sentem. 0,70
Compreende a longo prazo as causas dos outros subjacentes
54 : ~ 0,59
nas atitudes, comportamentos padréo e problemas.
55 Uso a compreensao baseada na escutaativa. 0,69
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Apéndice H — Resultados do coeficiente alphade Cronbach

Competéncia Item Valon ~
correlagéo
Promovo a participacéo dos subordinados na tomada de
56 - 0,68
deciséo.
Encorajo a expresséo de opinides e ideias sobre arealizacio
57 0,65
das tarefas.
Lideranca . . . . .
participgtiva 58 Deixo os subordinados participar na tomada de deciséo. 0,67
59 Peco aopinido dos subordinados sobre aspetos importantes do 062
trabalho. '
60 Pergunto aos subordinados as suas opinides sobre as 056
estratégias a utilizar em determinadas situages. '
Na execucao das tarefas, dou apoio sem remover a
61 - - 0,44
responsabilidade aos meus subordinados.

] 62 Deixo os outros decidir aformacomo cumprir os seus 049
Liderancapor objetivos. '
delegacéo - .

63 Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes. 0,61
64 Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decises. 0,61
65 Permito que os subordinados trabalhem no seu préprio ritmo. 0,56
66 Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situagéo. 0,65
67 Trabalho eficazmente nas varias situaces. 0,70
Flexibilidade e ] . ] . N
adaptabilidade 68 Trabalho comentusiasmo na diversidade das situagdes. 0,70
69 Penso antecipadamente sobre os novos dados e realidades. 0,63
70 Reconhego avalidade dos pontos de vista opostos. 0,60
71 Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de 063
corpo. '
72 Promovo o trabalho conjunto baseado na confiangae na 058
Trabalho de equipae experiéncia '
coesao 73  Fago que os outros se sintam fortes e importantes no grupo. 0,61
74  Trabalho em equipas multi e interculturais com facilidade. 0,47
75  Privilegio o grupo ao individuo. 0,53
Incentivo a resolucéo construtiva dos conflitos quando ha
76 . . 0,51
diferentes interesses.
77 Na resolugéo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se 063
. escutaram. '
Gestor de conflitose Na resolugéo de conflitos, procuro agir como se fosse um
negociacéo 78 ) a0 P 9 0,66
mediador e ndo um adversério.
79 Resolwver conflitos € umaatividade que aprecio. 0,53
80 Sempre que tenho oportunidade, gosto de negociar 0s 058
problemas do meu grupo. '
81 Desperto nos outros um sentimento de referéncia. 0,66
82 Consigo promover nos outros elevados padrdes de acordo com 063
0s valores organizacionais. '
A A Procuro em todos 0s momentos ser um exemplo atraves dos
Influéncia/referéncia 83 meus comportamentos. 0,47
84  Sinto que 0s outros me admiram. 0,61
85 Em novos projetos tenho sempre muitos voluntarios. 0,56
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Apéndice H — Resultados do coeficiente alphade Cronbach

Competéncia Item Valon ~
correlagéo
86 Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o 063
cumprimento da misséo. '
87 Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem 054
Orientacdo paraa contribuir para alcancar os objetivos. '
tarefa 88 Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a 063
missao. '
89  Procuro acimade tudo o cumprimento da misséo. 0,56
90* Mais importante que a eficiénciaé sem divida a eficacia. 0,27
91 Reconheco o desempenho eficaz. 0,60
. 92 Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestagoes. 0,65
Reconhecimento, 93 Inf s b = 061
feedbacks positivos e nformo os outros quando tém uma boa execugéo. ,
valorizagdo 94 Valorizo os comportamentos dos meus subordinados nabusca 067
do sucesso. '
95 Awalio as contribui¢des significativas dos meus subordinados. 0,72
96 Procuro conciliar as necessidades e aspiragfes dos meus 069
subordinados com os objetivos da organizagéo. '
Relacdes 97 Relaciono-me de formaeficaz com os outros. 0,57
interpessoais 98 Aconselho os outros nas suas preocupacdes pessoais. 0,66
99 Sou recetivo ao feedback dos subordinados. 0,60
100 Mantenho uma comunicagao ativa com 0S outros. 0,60
101 Anallsq 0s problemas em tempo oportuno e de forma 0,64
sistematica.
102 zggtljkr:;ento as solucbes que resolvam os problemas no 0,65
Tomar decisdes . - —
103 Tenho a capacidade para antever as situagdes. 0,66
104 Em equipa, 0s outros aguardam que tomo as decisées. 0,61
105 Tenho facilidade emtomar decisGes. 0,54
106 Sou franco e aberto com os outros. 0,52
107 Admito semrodeios os meus erros e falhas. 0,53
108 Enfrento e corrijo de imediato o comportamento pouco ético 051
Transparéncia dos outros. ’
109 Sou verdadeiro e claro em todas as minhas intervencdes. 0,45
N&o me deixo influenciar por terceiros, sendo frontal quando
110 " 0,47
discordo de certas posicdes.
111 Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas. 0,57
112 Visualizo o0 ambiente externo e interno da organizagao. 0,62
113 Estudo os recursos disponiweis paraidentificar formade 064
Visédo ieti '
alcancar os objetivos alongo prazo.
114* Partilho avisdo de como melhor pode ser aorganizacéao. 0,45
115 Tenho capacidade para diagnosticar as forgas e fraquezas da 059
organizacao. '
116 Crio oportunidades para agir para melhorar a organizacéo. 0,76
117 Procuro melhorar os sistemas e praticas organizacionais. 0,75
Proatividade 118 Efetuo mudangas visando a melhoriada organizagéo. 0,74
119 Dou novas sugestfes paramelhorar estaorganizagéo. 0,77
120* Nao me contento com o que consegui, procuro mais e melhor. 0,57

Legenda: * - Item excluido por baixa correlacéo e para aumentar a fiabilidade da competéncia, segundo o

coeficiente alpha de Cronbach.
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Apéndice | — Representagdes graficas dos fatores sociodemogréficos dos inquiridos

Apéndice | — Representactes graficas dos fatores sociodemograficos dos

inquiridos

= 1°Ano = 2°Ano = 3° Ano = 4° Ano = 5° Ano (TPO)
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2 0,
15% J 6%

Figura n° 4 — Ano Escolar de frequéncia.

= ACE Individual = ACE Coletiva = Ambas

23%

38“’/0

39%

Figura n°5 — Tipo de ACE.

= Militar = Civil

19%

Figura n° 6 — Estatuto antes de entrar na Acade mia Militar.
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Apéndice | — Representagdes graficas dos fatores sociodemogréficos dos inquiridos

= Ensino Pdblico = Ensino Privado = Ambas

0%
\

12%

\88%

Figura n° 7 — Estabelecimento de Ensino Secundario.

= Masculino = Feminino

11%

Figura n° 8 — Caraterizacdo quanto ao género.

= Primeiro Tergo = Segundo Terco = Terceiro Terco

28%‘

31%

41%

Figura n° 9 — Caraterizagdo quando a posicdo relativa no curso.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Apéndice J — Representacdo das competéncias de lideranca por fator

sociodemogréfico

Por motivos de espaco e melhor apresentacdo nas figuras que se seguem, foram
utilizados cédigos com menos carateres para designar cada uma das competéncias,

apresentando-se no Quadro n° 9 a respetiva legenda.

Quadro n° 9 — Codigo das competéncias.

Cddigo Competéncia
Consid Consideracio
AptTécProf Aptiddo técnica e profissional
AtConfianca Autoconfianca
AtControlo Autocontrolo
CapResProb Capacidade de resolver problemas
Comp Compromisso
Comunic Comunicacéo
ComunicAsstv Comunicacdo assertiva
Coragem Coragem
ProDesenv Promocdo e desenvolvimento
Empatia Empatia
LidPart Lideranca participativa
LidDel Lideranca por delegacdo
FlexAdapt Flexibilidade e adaptabilidade
TrbEqCoes Trabalho de equipa e coesdo
GestConfNeg Gestor de conflitos e negociagio
InfIRefer Influéncia/referéncia
OrientTrf Orientacdo para a tarefa
RecValoriz Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizacdo
Rellnterpes Relacdes interpessoais
TomarDec Tomar decisdes
Transp Transparéncia
Visdo Visdo
Proativ Proatividade
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n® 10 — Média de valores das competéncias de lideranga relativamente ao ano escolar.
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—@— 1° Ano (n=39) Xm —@— 2° Ano (n=42) Xm 3% Ano (n=24) Xm
—&— 4° Ano (n=31) Xm —@—5° Ano (TPO) (n=27) Xm
Xm
Competéncias 1°An0 2°Ano 3°Ano  4°Ano  5° Ano
(n=39) (n=42) (n=24) (n=31) (n=27)
Consideracéo 7,92 7,36 7,74 7,40 7,45
Aptidao técnicae profissional 7,71 7,36 7,40 7,35 7,07
Autoconfianga 7,71 7,30 7,49 7,39 7,58
Autocontrolo 7,74 7,07 7,33 7,44 7,59
Capacidade de resolver problemas 7,45 7,12 7,38 7,48 7,66
Compromisso 7,72 7,39 7,63 7,49 7,75
Comunicacdo 7,51 7,10 7,62 7,66 7,74
Comunicacdo assertiva 7,61 741 7,74 7,48 7,67
Coragem 7,50 7,29 7,35 7,48 7,76
Promocéo e desenvolvimento 7,59 7,18 7,50 7,36 7,69
Empatia 7,70 7,30 7,58 7,46 7,84
Lideranga participativa 7,68 7,45 7,63 7,52 7,78
Lideranga por delegacéo 7,15 7,20 7,01 7,31 7,81
Flexibilidade e adaptabilidade 7,59 7,24 7,49 7,48 7,93
Trabalho de equipa e coesdo 7,76 7,37 7,64 7,12 7,56
Gestor de conflitos e negociacéo 7,74 7,32 7,58 7,17 7,53
Influéncia/referéncia 7,32 6,97 7,28 7,23 7,59
Orientacdo para a tarefa 8,01 7,67 7,64 7,02 7,39
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 7,94 7,65 7,98 7,40 7,90
Relag6es interpessoais 7,73 7,51 7,67 7,31 7,83
Tomar decisfes 7,42 7,11 7,20 7,16 7,60
Transparéncia 7,84 7,50 7,73 7,60 7,65
Visao 7,44 7,08 7,20 7,11 7,48
Proatividade 7,37 7,02 7,38 7,22 7,68

Legenda: Xm — Média de valores.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n® 11 — Média de valoresdas competéncias de lideranc¢a relativamente a carateristica da(s) ACE(s)

praticada(s).
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—0— Individual (n=61) Xm —@—Coletiva (n=64) Xm Ambas (n=38) Xm
Xm
Competéncias Individual Coletiva Ambas
(n=61) (n=64) (n=38)
Consideracdo 7,45 7,52 7,84
Aptidao técnicae profissional 7,32 7,38 7,57
Autoconfianga 7,26 7,56 7,74
Autocontrolo 7,25 7,48 7,63
Capacidade de resolver problemas 7,24 7,41 7,61
Compromisso 7,45 7,57 7,82
Comunicacgdo 7,28 7,55 7,72
Comunicacdo assertiva 7,54 7,53 7,64
Coragem 7,37 7,47 7,61
Promocdo e desenvolvimento 7,34 7,36 7,76
Empatia 7,49 7,51 7,75
Lideranga participativa 7,60 7,46 7,83
Lideranca por delegacéao 7,32 7,17 741
Flexibilidade e adaptabilidade 7,47 7,43 7,75
Trabalho de equipa e coesdo 7,43 7,43 7,69
Gestor de conflitos e negociagéo 7,41 7,38 7,70
Influéncia/referéncia 7,14 7,25 7,42
Orientacdo para a tarefa 7,54 7,52 7,74
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 7,70 7,65 8,05
Relag6es interpessoais 7,57 7,51 7,81
Tomar decisbes 7,14 7,31 7,48
Transparéncia 7,60 7,62 7,83
Viséo 7,11 7,25 7,49
Proatividade 7,23 7,17 7,64

Legenda: Xm — Média de valores.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n°® 12 — Média de valores das competéncias de lideran¢a mediante ser, ou ndo, militar antes de ingressar na

AM.,
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Competéncias Am
P Militar (n=31) _ Civil (n=132)
Consideracdo 7,70 7,54
Aptidao técnicae profissional 7,71 7,33
Autoconfianga 7,55 747
Autocontrolo 7,68 7,37
Capacidade de resolver problemas 7,76 7,31
Compromisso 7,90 7,51
Comunicacdo 7,50 7,49
Comunicagdo assertiva 7,70 7,53
Coragem 7,61 7,43
Promocdo e desenvolvimento 7,74 7,38
Empatia 7,88 7,48
Lideranca participativa 7,67 7,58
Lideranca por delegacéo 7,30 7,28
Flexibilidade e adaptabilidade 7,77 7,46
Trabalho de equipa e coesdo 7,55 1,47
Gestor de conflitos e negociacéo 7,52 7,45
Influéncia/referéncia 7,42 7,21
Orientacdo para a tarefa 7,50 7,59
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagao 7,82 7,75
Relacdes interpessoais 7,75 7,57
Tomar decisbes 7,49 7,24
Transparéncia 7,82 7,62
Visdo 7,42 7,22
Proatividade 7,77 7,20

Legenda: Xm — Média de valores.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n°® 13 — Média de valores das competéncias de liderancga relativamente ao estabelecimento de ensino

secundario.
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—8—Plblico (n=143) Xm  —@—Privado (n=19) Xm
Xm

Competéncias

Publico (n=143)

Privado (n=19)

Consideracdo 7,56 7,58
Aptidao técnicae profissional 7,36 7,71
Autoconfianca 7,45 7,75
Autocontrolo 7,40 7,61
Capacidade de resolver problemas 7,35 7,64
Compromisso 7,56 7,67
Comunicacdo 747 7,60
Comunicagdo assertiva 7,56 7,55
Coragem 7,45 7,54
Promocdo e desenvolvimento 7,40 7,74
Empatia 7,54 7,60
Lideranga participativa 7,55 7,85
Lideranca por delegacéo 7,25 7,45
Flexibilidade e adaptabilidade 7,50 7,64
Trabalho de equipa e coesao 7,48 7,56
Gestor de conflitos e negociagdo 7,43 7,73
Influéncia/referéncia 7,21 7,53
Orientacdo para a tarefa 7,55 7,68
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagao 7,72 8,04
Relacdes interpessoais 7,58 7,73
Tomar decisdes 7,24 7,56
Transparéncia 7,63 7,86
Viséo 7,20 7,62
Proatividade 7,28 7,45

Legenda: Xm — Média de valores.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n® 14 — Média de valores das competéncias de lideranca relativamente ao género.

7,80
7,70
7,60
7,50
7,40
7,30
7,20
7,10

7,00

Comp

Comunic

ComunicAsstv
LidDel

Consid
AptTécProf
AtConfianca
AtControlo
CapResProb
Coragem
ProDesenv
Empatia
LidPart
FlexAdapt
TrbEqCoes
GestConfNeg

InfIRefer
OrientTrf

RecValoriz
Rellnterpes

—8—Masculino (n=145) Xm  —@—Feminino (n=18) Xm
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Competéncias

Masculino (n=145) Feminino (n=18)

Consideracéo 7,57 7,57
Aptidao técnicae profissional 7,44 7,11
Autoconfianga 747 7,63
Autocontrolo 7,43 7,38
Capacidade de resolver problemas 7,38 7,51
Compromisso 7,57 7,69
Comunicacgdo 7,47 7,66
Comunicacdo assertiva 7,57 7,51
Coragem 7,43 7,74
Promocdo e desenvolvimento 7,42 7,64
Empatia 7,55 7,60
Lideranca participativa 7,60 7,58
Lideranca por delegacdo 7,27 7,40
Flexibilidade e adaptabilidade 7,51 7,64
Trabalho de equipa e coesdo 7,51 7,30
Gestor de conflitos e negociacdo 7,50 7,20
Influéncia/referéncia 7,24 7,34
Orientacdo para a tarefa 7,62 7,25
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 7,78 7,59
Relacdes interpessoais 7,62 7,47
Tomar decisbes 7,29 7,31
Transparéncia 7,65 7,72
Viséo 7,27 7,15
Proatividade 7,29 7,43

Legenda: Xm — Média de valores.
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Apéndice J — Representacao das competéncias de lideranca por fator demografico

Figura n° 15 — Média de valores das competéncias de lideranga relativamente ao lugar de curso.
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.

Visdo

Proativ

Xm
Competéncias Primeiro Segundo Terceiro
Terco (n=66) Terco (n=51) Terco (n=46)
Consideracéo 7,56 7,67 7,48
Aptidao técnicae profissional 7,56 7,35 71,24
Autoconfianca 7,69 7,37 7,33
Autocontrolo 7,57 7,34 7,32
Capacidade de resolver problemas 7,60 7,25 7,26
Compromisso 7,83 7,49 7,33
Comunicacgdo 7,62 7,37 7,43
Comunicacdo assertiva 7,65 7,52 7,49
Coragem 7,59 7,32 7,44
Promog&o e desenvolvimento 7,60 7,43 7,25
Empatia 7,67 7,56 7,40
Lideranca participativa 7,75 7,58 7,41
Lideranca por delegacao 7,40 7,22 7,18
Flexibilidade e adaptabilidade 7,68 7,36 7,47
Trabalho de equipa e coesao 7,56 7,53 7,34
Gestor de conflitos e negociacdo 7,43 7,58 7,40
Influéncia/referéncia 7,50 7,03 7,13
Orientacdo para a tarefa 7,63 7,73 7,33
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 7,87 7,76 7,61
Relag6es interpessoais 7,68 7,60 7,49
Tomar decisfes 7,43 7,18 7,20
Transparéncia 7,78 7,64 7,51
Visao 7,47 7,10 7,11
Proatividade 7,55 7,11 7,16

Legenda: Xm — Média de valores.

88



Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Apéndice L — Regressodes lineares entre competéncias de lideranca e

variaveis académicas

Quadro n° 10 — Competéncias de lideranga e variaveis académicas (M, E, N, H, I, G1, TFB, TFAM, ICA, IM) -
completo.

Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado

Variavel Vari_ével t  Ssig.
dependente preditora

B SE B

M 0,26 0,24 0,26 1,09 0,28

E 0,03 0,06 0,06 0,53 0,60

N 0,10 0,10 0,14 1,01 0,32

H 0,18 0,55 0,19 0,32 0,75

Consideracio I 0,19 0,08 0,39 2,31 0,02

G1 -0,73 0,90 -0,70 -0,81 0,42

TFB -0,10 0,09 -0,15 -1,15 0,25

TFAM 0,11 0,10 0,16 1,19 0,24

ICA 0,01 0,09 0,02 0,12 0,90

IM 0,05 0,07 0,07 0,66 0,51

M -0,01 0,27 -0,01 -0,05 0,96

E 0,01 0,07 0,02 0,16 0,87

N 0,04 0,11 0,05 0,37 0,71

H -0,20 0,61 -0,20 -0,32 0,75

Aptidao técnica | 0,09 0,09 0,16 0,94 0,35

e profissional G1 0,16 1,00 0,14 0,16 0,88

TFB -0,04 0,10 -0,06 -0,45 0,65

TFAM -0,01 0,11 -0,01 -0,05 0,96

ICA 0,01 0,10 0,01 0,09 0,93

IM 0,06 0,08 0,09 0,77 0,44

M 0,35 0,24 0,34 1,44 0,15

E 0,01 0,06 0,02 0,18 0,86

N 0,13 0,10 0,17 1,33 0,19

H 0,38 0,55 0,40 0,69 0,49

) I 0,19 0,08 0,38 2,34 0,02

Autoconfianga  ~ -0,79 0,90 0,73 0,87 0,39

TFB -0,09 0,09 -0,13 -1,06 0,29

TFAM 0,13 0,10 0,17 1,30 0,20

ICA 0,05 0,09 0,07 059 0,56

IM 0,03 0,07 0,05 043 0,67
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Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Variavel Variavel  Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado )

dependente preditora B SE B <1

M 0,21 0,25 0,20 0,83 041

E 0,07 0,06 0,13 1,08 0,28

N 0,03 0,10 0,05 0,34 0,74

H 0,17 0,57 0,18 0,30 0,77

Autocontrolo I 0,14 0,08 0,27 1,60 0,11

G1 -0,54 0,92 -0,51 -0,59 0,56

TFB -0,05 0,09 -0,07 -0,58 0,56

TFAM 0,07 0,10 0,10 0,71 0,48

ICA 0,12 0,09 0,16 1,24 0,22

IM 0,01 0,07 0,02 0,15 0,88

M 0,25 0,25 0,24 1,00 0,32

E 0,05 0,06 0,09 0,77 0,44

N 0,07 0,10 0,10 0,75 0,45

) H 0,32 0,57 0,34 0,56 0,58

&i%?\‘jgﬂadede | 0,14 0,09 0,28 162 011

problemas Gl -0,68 0,93 -0,65 -0,74 0,46

TFB 0,02 0,09 0,03 0,24 081

TFAM -0,04 0,10 -0,05 -0,40 0,69

ICA 0,13 0,09 0,17 1,35 0,18

IM 0,05 0,07 0,08 0,72 047

M 0,14 0,28 0,13 051 0,61

E 0,04 0,07 0,06 051 0,61

N 0,06 0,11 0,08 0,55 0,58

H -0,01 0,63 -0,01 -0,01 0,99

Compromisso I 0,09 0,09 0,17 0,98 0,33

Gl -0,06 1,03 -0,05 -0,06 0,95

TFB 0,02 0,10 0,03 0,23 0,82

TFAM 0,02 0,11 0,02 0,18 0,86

ICA 0,04 0,10 0,05 0,43 0,67

IM -0,03 0,08 -0,04 -0,39 0,69

M 0,28 0,25 0,27 1,10 0,27

E 0,07 0,07 0,13 1,05 0,30

N 0,14 0,10 0,19 1,37 0,17

H 0,32 0,57 0,34 0,55 0,58

N I 0,14 0,09 0,27 1,62 0,11
Comunicacéo

Gl -0,75 0,94 -0,70 -0,80 0,43

TFB 0,08 0,09 0,10 0,82 042

TFAM -0,05 0,10 -0,07 -0,51 0,61

ICA 0,06 0,10 0,08 0,62 0,54

IM -0,10 0,07 -0,15 -1,39 0,17

90



Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Variavel Variavel Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado Sig

dependente preditora B SE B '

M 0,21 0,21 0,23 0,96 0,34

E 0,02 0,06 0,05 0,41 0,68

N 0,01 0,09 0,01 0,10 0,92

H 0,12 0,49 0,15 0,25 0,80

Comunicagado | 0,15 0,07 0,34 1,99 0,05

assertiva Gl -0,34 0,80 -0,37 -0,42 0,67

TFB -0,05 0,08 -0,09 -0,69 0,49

TFAM 0,06 0,09 0,10 0,74 0,46

ICA -0,05 0,08 -0,07 -0,58 0,57

IM -0,05 0,06 -0,09 -0,85 0,40

M 0,01 0,26 0,01 0,05 0,96

E 0,05 0,07 0,08 0,69 0,49

N -0,04 0,10 -0,06 -0,43 0,66

H -0,31 0,59 -0,33 -0,53 0,60

Coragem | 0,04 0,09 0,07 0,40 0,69

Gl 0,35 0,97 0,33 0,37 0,72

TFB 0,01 0,09 0,01 0,08 0,94

TFAM 0,12 0,10 0,16 1,12 0,26

ICA -0,04 0,10 -0,06 -0,44 0,66

IM 0,01 0,08 0,01 0,07 0,94

M 0,16 0,26 0,15 0,59 0,56

E 0,03 0,07 0,06 051 061

N 0,03 0,10 0,05 0,33 0,74

H -0,04 0,60 -0,04 -0,06 0,95

Promogaoe | 0,14 0,09 0,27 1,60 0,11

desenvolvimento G1 -0,14 0,98 -0,13 -0,15 0,88

TFB -0,07 0,10 -0,09 -0,69 0,49

TFAM 0,12 0,11 0,16 1,15 0,25

ICA -0,06 0,10 -0,08 -0,65 0,52

IM -0,02 0,08 -0,03 -0,24 0,81

M 0,18 0,25 0,17 0,69 049

E 0,08 0,07 0,14 121 0,23

N 0,07 0,10 0,10 0,72 0,47

H 0,10 0,58 0,10 0,17 0,87

. | 0,17 0,09 0,33 1,98 0,05
Empatia

Gl -0,48 0,94 -0,44 -0,51 0,61

TFB -0,02 0,09 -0,03 -0,26 0,79

TFAM 0,11 0,10 0,14 1,06 0,29

ICA -0,01 0,10 -0,01 -0,10 0,92

IM 0,00 0,07 0,00 -0,03 0,97
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Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Variavel Variavel Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado Sig
dependente preditora B SE B '
M 0,18 0,24 0,18 0,77 0,44

E 0,07 0,06 0,14 1,22 0,23

N 0,05 0,09 0,07 0,54 0,59

H 0,14 0,54 0,15 0,25 0,80

Lideranca I 0,19 0,08 0,40 2,39 0,02
participativa Gl -0,53 0,88 -0,51 -0,60 0,55
TFB -0,10 0,09 -0,14 -1,11 0,27

TFAM 0,09 0,10 0,12 0,93 0,36

ICA 0,00 0,09 0,00 0,02 0,99

IM 0,03 0,07 0,04 0,39 0,70

M -0,03 0,24 -0,03 -0,13 0,90

E 0,06 0,06 0,12 1,03 0,31

N 0,04 0,10 0,06 0,46 0,65

H -0,32 0,55 -0,35 -0,58 0,56

Liderangapor | 0,09 0,08 0,19 1,13 0,26
delegacéo Gl 0,28 0,89 0,27 0,31 0,76
TFB -0,12 0,09 -0,18 -1,38 0,17

TFAM 0,12 0,10 0,17 1,25 0,21

ICA 0,00 0,09 0,00 -0,04 0,97

IM -0,03 0,07 -0,04 -0,40 0,69

M 0,03 0,26 0,03 0,13 0,90

E 0,12 0,07 0,21 1,78 0,08

N 0,03 0,10 0,04 0,26 0,80

H -0,10 0,58 -0,11 -0,17 0,86

Flexibilidadee | 0,10 0,09 0,20 1,20 0,23
adaptabilidade  G1 -0,09 0,95 -0,08 -0,09 0,92
TFB -0,02 0,09 -0,03 -0,24 0,81

TFAM 0,08 0,10 0,11 0,81 0,42

ICA 0,01 0,10 0,01 0,09 0,93

IM -0,01 0,08 -0,01 -0,08 0,94

M 0,01 0,26 0,01 0,05 0,96

E 0,03 0,07 0,05 0,42 0,68

N 0,01 0,10 0,02 0,13 0,90

H -0,08 0,58 -0,09 -0,14 0,89

Trabalho de | 0,16 0,09 0,32 1,87 0,07
equipae coesdo  G1 -0,06 0,95 -0,05 -0,06 0,95
TFB -0,07 0,09 -0,10 -0,79 0,43

TFAM 0,14 0,10 0,18 1,35 0,18

ICA -0,05 0,10 -0,07 -0,54 0,59

IM 0,02 0,07 0,04 0,33 0,74
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Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Variavel Variavel Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado Sig
dependente preditora B SE B '
M 0,34 0,25 0,32 1,35 0,18

E 0,09 0,07 0,16 1,33 0,19

N 0,11 0,10 0,14 1,06 0,29

3 H 0,44 0,58 0,46 0,76 0,45
g)e:ftl?go‘gz [ 0,23 0,09 0,45 2,68 0,01
negociagao Gl -1,03 0,94 -0,94 -1,10 0,27
TFB -0,04 0,09 -0,05 -0,43 0,67

TFAM 0,00 0,10 0,00 0,00 1,00

ICA -0,11 0,10 -0,14 -1,13 0,26

IM 0,06 0,07 0,09 0,81 0,42

M 0,03 0,23 0,04 0,15 0,88

E 0,01 0,06 0,02 0,21 0,83

N 0,07 0,09 0,11 0,80 0,43

H -0,43 0,52 -0,48 -0,81 0,42

Influéncia/ | 0,06 0,08 0,12 0,74 0,46
referéncia G1 0,45 0,85 0,44 0,52 0,60
TFB 0,02 0,08 0,02 0,19 0,85

TFAM -0,06 0,09 -0,08 -0,62 0,53

ICA 0,18 0,09 0,25 2,03 0,05

IM -0,08 0,07 -0,13 -1,21 0,23

M -0,05 0,27 -0,05 -0,20 0,85

E -0,06 0,07 -0,11 -0,88 0,38

N 0,01 0,11 0,01 0,05 0,96

H -0,11 0,60 -0,11 -0,18 0,86

Orientagéopara | 0,12 0,09 0,23 1,37 0,17
atarefa Gl 0,25 0,99 0,22 0,25 0,80
TFB -0,12 0,10 -0,16 -1,23 0,22

TFAM 0,17 0,11 0,22 1,60 0,11

ICA -0,10 0,10 -0,13 -1,02 0,31

IM 0,07 0,08 0,10 0,94 0,35

M 0,20 0,25 0,20 0,81 042

E 0,04 0,06 0,08 0,67 0,50

N 0,02 0,10 0,03 0,24 0,81
Reconhecimento, H 0,15 0,57 0,15 0,26 0,80
feedbacks | 0,18 0,09 0,36 2,13 0,04
IOOSiti_vosg G1 -0,36 0,93 -0,33 -0,38 0,70
valorizagdo TFB 0,11 0,09 0,15 121 0,23
TFAM 0,14 0,10 0,19 1,42 0,16

ICA -0,08 0,09 -0,11 -0,88 0,38

IM -0,04 0,07 -0,06 -0,53 0,59
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Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

Variavel

Variavel

Coeficiente ndo padronizado

Coeficiente padronizado

dependente preditora B SE B e <
M 0,02 0,26 0,02 0,08 0,94

E 0,04 0,07 0,07 0,56 0,58

N -0,03 0,10 -0,04 -0,28 0,78

H -0,30 0,58 -0,32 -0,52 0,60

Relagdes | 0,12 0,09 0,23 134 0,18
interpessoais Gl 0,23 0,95 0,22 0,25 0,81
TFB -0,04 0,09 -0,05 -0,40 0,69

TFAM 0,06 0,10 0,08 0,55 0,58

ICA -0,03 0,10 -0,03 -0,27 0,79

IM 0,03 0,07 0,04 0,35 0,73

M 0,08 0,25 0,08 0,33 0,74

E 0,10 0,06 0,19 1,63 0,11

N 0,09 0,10 0,13 0,94 0,35

H -0,23 0,56 -0,25 -0,42 0,68

Tomar decisdes | 0,10 0,08 0,20 1,18 0,24
Gl 0,08 0,91 0,08 0,09 0,93

TFB -0,02 0,09 -0,02 -0,17 0,87

TFAM 0,06 0,10 0,08 0,59 0,56

ICA -0,04 0,09 -0,05 -0,44 0,66

IM 0,04 0,07 0,06 0,56 0,58

M -0,06 0,22 -0,07 -0,28 0,78

E -0,05 0,06 -0,10 -0,81 0,42

N 0,04 0,09 0,06 0,46 0,65

H -0,51 0,51 -0,60 -1,00 0,32

Transparéncia | 0,03 0,08 0,07 043 0,67
Gl 0,80 0,83 0,83 0,95 0,34

TFB 0,02 0,08 0,03 0,23 0,82

TFAM 0,02 0,09 0,02 0,18 0,86

ICA 0,02 0,08 0,03 0,21 0,84

IM -0,03 0,07 -0,04 -0,41 0,69

M 0,14 0,27 0,12 0,50 0,62

E -0,03 0,07 -0,05 -0,38 0,70

N 0,00 0,11 0,00 0,01 0,99

H -0,27 0,63 -0,26 -0,44 0,66

Visio | 0,13 0,09 0,23 1,35 0,18
Gl 0,32 1,02 0,27 0,32 0,75

TFB 0,08 0,10 0,10 0,82 041

TFAM 0,04 0,11 0,05 0,39 0,70

ICA -0,03 0,10 -0,04 -0,29 0,77

IM 0,02 0,08 0,02 0,22 0,83
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Apéndice L — Regressdes lineares entre competéncias de liderancae variaveis académicas

L - Coeficiente ndo padronizado  Coeficiente padronizado
Variavel Varl_avel t  Ssig.
dependente preditora B SE B
M -0,05 0,34 -0,03 -0,14 0,89
E -0,01 0,09 -0,02 -0,13 0,89
N 0,05 0,13 0,05 0,36 0,72
H -0,40 0,77 -0,32 -0,52 0,60
Proatividade | 0,09 0,12 0,14 0,82 041
Gl 0,54 1,25 0,38 0,43 0,67
TFB -0,07 0,12 -0,07 -0,57 0,57
TFAM 0,09 0,14 0,09 0,69 0,49
ICA 0,05 0,13 0,05 0,40 0,69
IM -0,08 0,10 -0,09 -0,79 0,43

Legenda: B — Coeficiente de regressdo ndo padronizado; SE — Standard Error (Erro Padrdo); p — Coeficiente de
regressao padronizado; t — Coeficiente dividido pelo erro padrédo; Sig. - Significancia; N — Departamento de Ciéncias
Exatas e Naturais; M — Departamento de Ciéncias e Tecnologias Militares; E — Departamento de Ciéncias e Tecnologias
da Engenharia; H - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas; | — Departamento de Linguas Estrangeiras; G1 —
Grupo 1 (corresponde a média de todas as UCs); TFB — Treino Fisico Base; TFAM — Treino Fisico de Aplicacdo

Militar; 1CA — Informacdo Comportamental do Aluno; IM — Instru¢do Militar.
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Apéndice M — Competéncias de liderancae varidweis preditoras académicas

Apéndice M — Competéncias de lideranca e variaveis preditoras

académicas

Quadro n° 11 — Competéncias de lideranca e variaveis académicas (M, E, N, H, I).

Competéncia R? ajustado Variavel Preditora t Sig.
. . H -2,70 2,20 0,03
Consideragao 0,05 (F=2,21; p=0,06)
| 0,25 254 0,01
Autoconfianca 0,10 (F=3,36; p=0,01) I 0,25 256 0,01
Comunicagao assertiva 0,04 (F=1,96; p=0,09) I 0,27 2,70 0,01
Promogao e desenvolvimento 0,04 (F=1,83;p=0,11) | 0,25 2,47 0,01
Empatia 0,06 (F=2,28; p=0,05) | 0,24 2,45 0,02
Lideranca participativa 0,08 (F=2,80; p=0,02) I 0,40 2,39 0,02
Lideranca por delegacéo 0,05 (F=2,20; p=0,06) I 0,21 2,07 0,04
Flexibilidade e adaptabilidade 0,06 (F=2,34; p=0,05) E 022 2722 003
| 0,20 1,99 0,05
Trabalho de equipae coesdo 0,05 (F=2,12; p=0,07) | 0,30 3,00 0,00
Gestao de conflitose negociagdo 0,05 (F=2,04; p=0,08) I 0,26 255 0,01
Orientac&o paraa tarefa 0,01 (F=1,32; p=0,27) | 0,22 2,14 0,04
Eg;‘;?&i%@:{gﬁ;i%%baCks 0,07 (F=2,50; p=0,04) I 030 297 0,00
Relacdes i nterpessoais 0,04 (F=1,93; p=0,10) I 0,27 2,65 0,01
Tomar decisdes 0,09 (F=3,12; p=0,01) I 0,20 2,04 0,04
Visdo 0,07 (F=2,60; p=0,03) I 027 2,73 0,01
Proatividade 0,02 (F=1,44; p=0,22) I 021 2,07 0,04

Legenda: p — Coeficiente de regressdo padronizado; t — Coeficiente dividido pelo erro padrdo; Sig. — Significancia; H —
Departamento de Ciéncias Sociais € Humanas; E — Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Engenharia; | —

Departamento de Linguas Estrangeiras.

Quadro n° 12 — Competéncias de lideranca e variaveis académicas (TFB, TFAM, ICA, IM).

Competéncia R? ajustado Variavel Preditora B t Sig.
Capacidade de resolver problemas 0,02 (F=1,63;p=0,17) ICA 0,23 2,03 0,05
Influéncia/referéncia 0,04 (F=2,27; p=0,07) ICA 0,33 2,88 0,01

Legenda: p — Coeficiente de regressdo padronizado; t — Coeficiente dividido pelo erro padrdo; Sig. — Significancia; ICA

— Informagéo Comportamental do Aluno.

96



Anexo A — Competéncias nucleares da lideranca

Anexo A — Competéncias nucleares da lideranca

Tabelan® 12 — Competéncias nucleares da lideranca.

Liderar os outros Influenciar Dar o exemplo Comunicar
Proporcionar objetivos, Construir , .
inspiracio e motivacio confianca Mostrar carater Escutar ativamente

Compreender
0S campos de Assequrar a
N acdo, 0 Liderar com confiangaem g x
< Impor padrdes RAA - compreensdo de
o significado e os condigdes adversas
= A todos
© limites da
3 influéncia
= - — —
Considerar a missao e 0 . Demonstrar competéncias
bem-estar dos Negociar .
' técnicas
subordinados
Gerar
COoNsensos e
resolver
conflitos
. . . . Desenvolver
Criar ambiente positivo Treinar Lideres
‘g Criar as condicGes paraum clima positivo Estar preparado para um Desenvoler o seu
2 coesp P combate inesperado na missdo trabalho
% Promover trabalho de equipa e coesdo Desenvolver o conhecimento Ajudar e aconselhar
2 as pessoas
o Construir numa
& Encorajarainiciativa Preservar a autoconsciéncia  equipa niveis e
processos
Demonstrar cuidados para com as pessoas
Obtencdo de resultados
e
§« Proporcionar diregdo, conselho e prioridades
(18]
52 Desenvolver e executar planos

Realizar tarefas de forma consciente

Fonte: Adaptado de Rouco e Sarmento (2009).
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Anexo B — Inquérito de Competéncias de Lideranca

Anexo B — Inquérito de Competéncias de Lideranca

Versdo Desempenho Real em Contexto Militar - Estudante

Carlos Rouco (2012)

O presente "Inquérito de Competéncias de Lideranca Versdo Desempenho Real em
Contexto Militar - Estudante (Carlos Rouco, 2012)" visa a aquisi¢cdo de resultados
indicadores do nivel de importancia que cada competéncia associada a lideranca representa
no exercicio de uma funcdo de comando, direcdo e/ou chefia, em contexto militar, para se

obterem desempenhos superiores e eficazes (desempenho real).

A sua resposta a este inquérito ira contribuir para a realizacdo do meu Trabalho de
Investigacdo Aplicada (TIA), intitulado "Identificagdo das variaveis preditoras académicas
no desenvolvimento de competéncias de lideranca do Cadete Aluno da Guarda Nacional
Republicana na Academia Militar”, no ambito da area cientifica de Comando e Estratégia
Militar (M3 - CEM) e sob a orientacdo do Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Carlos

Rouco.

Agradecemos a sua colaboragao
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Anexo B — Inquérito de Competéncias de Lideranca

Parte |

Embora seja pedido que indiquem 0 v0sso nimero de corpo, as respostas sao
rigorosamente andnimas e serdo tratadas apenas de forma agregada, tendo esta referéncia o

objetivo Unico de permitir o cruzamento de dados.

0. Nimero de Corpo:

1. Posto:

2. Ano Escolar:

3. Arma/ Servico:

4. ACE:

5. Posto anterior (candidato militar):

6. Arma/ servico anterior (candidato militar):
7. Estabelecimento de Ensino no Secundario:
8. Desporto mais praticado:

9. Natural da Freguesia de:

10. Trabalho de Part-time:

11. Género: 12. Idade:

Feminino [ ] 17 anos [ ] 21anos [ | 24 anos [ ] 28anos [ |

Masculino ] 18anos [ | 22anos | | 25anos [ | 29 anos [ |

19 anos [ | 23anos [ | 26 anos [ | 30anos [ ]
20anos [ ] 23anos [ | 27 anos [ ] 3lanos [ ]

13. Média ICA: 14. Lugar de curso:
(Indique o lugar em que
se encontra No Curso)

Menos de 10,00 valores [] De 14,00 a 15,99 valores [ ] Primeiro tergo []

De 10,00 a 11,99 valores [ | De 16,00 a 17,99 valores [ | Segundo ter¢o []

De 12,00 a 13,99 valores [ | De 18,00 a 20,00 valores [ | Terceiro tergo []
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Anexo B — Inquérito de Competéncias de Lideranca

Parte 1l

No exercicio das fungdes de comando, diregdo e chefia, indique o nivel de eficacia

(desempenho) que obteria para cada afirmacéo, indicando um ndmero inteiro de 1 a 10,

significando o valor menor "extremamente ineficaz" e o valor maior "extremamente eficaz".

As respostas possiveis nesta parte sdo: 1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9 e 10.

Quem ndo possui funcdes de comando, direcdo ou chefia, deve remeter-se as

situacdes da sua formagdo em que exerceu alguma dessas fungdes ou utilizou competéncias

de lideranca. (Ex: Provas de Situacdo, Blocos de Formacéo Militar, Provas Praticas)

Todas as questdes sao de resposta obrigatoria.

Apela-se a vossa percecao e honestidade.

N.C Item Escala
1  Procuro perceberas necessidades e expectativas dos outros. 12345678910
2 Atya_lizoascapacidadesparafazercomeficaciaotrabalho quemeé 4 5 2 456789 10
exigido
Tomo decisdes com o desacordo dos outros. 12314 6 789 10
4 Transmito calma aos meus subordinados nas condicdesdeesforco. 1 2 3 4 56 7 8 9 10
5 Identifico problemas e antecipo solugdes. 12345678910
6  Mostro profunda dedicagdo a organizagédo. 12345678910
7 Tenho um discurso convincente. 12345678910
8 Defendo os meus direitos sem atentar contraos direitosdosoutros. 1 2 3 4 56 7 8 9 10
9  Luto pelos objetivos sem olhar ao perigo. 12345678910
10 Explico a cada colaborador os seus pontos fortese fracos. 12345678910
11 Compreendo os pensamentos, sentimentos e interesses dos outros. 12345678910
12 Promowo a participagdo dos subordinados na tomada de deciséo. 12345678910
13 Naexecugaodas_tarefas,dou apoio sem remover a responsabilidade 123456789 10
a0s meus subordinados.
14  Adapto os meus comportamentos as mudancas da situacao. 12345678910
15 Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo. 12345678910
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Anexo B — Inquérito de Competéncias de Lideranca

N.C Item Escala
Incentivo a resolugao construtiva dos conflitos quando ha diferentes
16 interesses 12345678910
17  Desperto nos outros um sentimento de referéncia. 12345678910
18 Procur_o melhorarc_)m~eudesempenhoedosoutrosparao 123456789 10
cumprimento da missao.
19 Reconheco o desempenho eficaz. 12345678910
20 Procur_oconmharasnec_ess_ldadeseaspl_rac;ONesdos meus 123456789 10
subordinados com 0s objetivos da organizagéo.
21  Analiso os problemas em tempo oportuno e de formasistematica. 1 345678910
22 Sou franco e aberto com 0s outros. 1 3456 8 9 10
Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
23 organizacio. 12345678910
24  Crio oportunidades para agir de formaa melhorar estaorganizagdo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
25 Crioum climade confiancae de respeito pelas ideias dos outros. 12345678910
26  Tenho capacidade para executar o meu trabalho com eficécia. 12345678910
27  Mostro posicdes de confianganos meus julgamentos. 12345678910
28 Mantenho com clarezao raciocinio perante as situagdes de stress. 12345678910
29  Ajo de formaa implementar solugdes que resolvam os problemas. 12345678910
30 Materializo os objetivos com padrdes de elevada exigéncia. 12345678910
31 Falo com os outros de formaclara. 12345678910
32 Em caso de Fiesacordo,ptocurooscompromlssosreallstaseassentes 123456789 10
na base dos interesses mutuos.
33 Luto sem hesitar por aquilo que considero certo. 1 3456 8 9 10
34 Promovo o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores. 1 3456 8 9 10
35 Procuro perceberas necessidades e expectativas dos outros. 1 3456 8 9 10
36 Encorajo a expresséo de opinides e ideias sobre arealizagéo das 123456789 10
tarefas.
37 Deixo os outros decidir aformacomo cumprir 0s seus objetivos. 3456 8 9 10
38 Trabalho eficazmente nas varias situagdes. 3456 8 9 10
39 Promowvo o trabalho conjunto baseado na confiangae na experiéncia. 45 9 10
40 Na resolucéo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se 123456789 10
escutaram.
a1 Consigopromove_rno_soutroselevadospadrc”)esdeacordocomos 123456789 10
valores organizacionais.
42 Procurodesenvolvgrqontactos com pessoas que podem contribuir 123456789 10
para alcancar os objetivos.
43 Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestagoes. 12345678910
44  Relaciono-me de formaeficaz com os outros. 12345678910
45  Implemento as solugbes que resolvam os problemas no trabalho. 12345678910
46  Admito semrodeios os meus erros e falhas. 12345678910
47  Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo. 12345678910
48  Procuro melhorar os sistemas e praticas organizacionais. 12345678910
49 Reconhe¢o nos outrosavirtude, o esforco e adedicagdo nas coisas. 2345678910
50 Executo o meu trabalho eficazmente e com elevados padrées. 1 3456 8 9 10
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N.C Item Escala
51 Confio nas minhas capacidades para agir nas situagcdes mais dificeis 123456789 10
e stressantes.

59 ;I(;rsgésgr.nto confiancaaos subordinados nos momentos de elevada 123456789 10
53 Resolvo eficazmente os problemas. 12345678910
54  Mostro total disponibilidade e devocao a organizacéao. 12345678910
55 Adapto a exposigdo verbal e escritaao nivel da audiéncia. 123456782910
56 %gagggn?:l;rc:ﬁ?nﬂgz?st(rzgfgéssgamostro lhe que a escutei, antes de 123456789 10
57 N&o receio as novas situacgdes. 12345678910
58 Identifico as necessidades de desenvolvimento aos colaboradores. 12345678910
59 Tento compreender o que 0s outros sentem. 12345678910
60 Deixo os subordinados participar na tomada de decisédo. 12345678910
61 Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisoes. 12345678910
62 Trabalho com entusiasmo na diversidade das situacdes. 12345678910
63 Faco que os outros se sintam fortes e importantes no grupo. 12345678910
64 ?zgsz%ug;\(l)ecrigéi?gﬂltos,procuroaglrcomosefosseum mediador 123456789 10
65 Egcr)r::;;?t:rrnnetr?t%?os momentos ser um exemplo através dos meus 123456789 10
66 Transmito aos meus subordinados a vontade para cumpriramissd. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
67 Informo os outros quando tém uma boa execugéo. 12345678910
68 Aconselho 0s outros nas suas preocupacdes pessoais. 12345678910
69 Tenho a capacidade para antever as situacGes. 12345678910
70 Elr}tfrrg:.toecorruode|med|atoocomportamentopoucoetlcodos 123456789 10
71 E;}gg%);;?gﬁ;soo;;izsgoniveisparaidentificarformadealcangaros 123456789 10
72  Efetuo mudancas visando a melhoria da organizac&o. 12345678910
73 Eé;)a%lgrv%iesr?tendero porqué de determinadas situa¢cdes menos 123456789 10
74 Desenvolvo novos assuntos relacionados com o meu trabalho. 12345678910
75  Mostro posicdes de confianga nas minhas capacidades. 12345678910
76  N&o souimpulsivo. 12345678910
77  Resolvo habilmente os problemas. 12345678910
78 Calculo osriscos parando comprometer a organizacdo. 12345678910
79 Dou o exemplo emtodas as circunstancias. 12345678910
80 Quando ndo estoude acordo, sei dizé-lo mas com clareza. 1 23456788910
81 ES((::Z re;llczesntagnat():igir:'{t;/zidsilfl'ceiseadversosmantenhocomportamentos 123456789 10
82  Ensino individualmente as tarefas. 12345678910
B i memoonm S 123456700 0
84 Frggglﬁg.piniéo dos subordinados sobre aspetos importantes do 123456789 10
85 Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisoes. 12345678910
86  Penso antecipadamente sobre os novos dados e realidades. 12345678910
87 Trabalho em equipas multi e interculturais com facilidade. 12345678910
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N.° Item Escala
88 Resolver conflitos é umaatividade que aprecio. 2345678910
89  Sinto que 0s outros me admiram. 2345678910
90 Procuro acimade tudo o cumprimento da misséo. 2345678910
91 Valorizo os comportamentos dos meus subordinados nabusca do 123456789 10
sucesso.
92  Sou recetivo ao feedback dos subordinados. 12345678910
93 Emequipa, os outros aguardam que tomo as decisoes. 12345678910
94  Sou verdadeiro e claro emtodas as minhas intervengdes. 12345678910
Partilho com os outros avisao de quanto melhor podiaser a
95 organizagao no futuro. 12345678910
96 Dou novas sugestdes para melhorar esta organizagéo. 12345678910
97  Procuro o bem-estar e asatisfagdo dos meus subordinados. 12345678910
98 Ajudo osoutros aresolver problemas técnicos. 12345678910
99 Indico posic¢des claras e confiantes nos conflitos comos superiores. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
100 Permaneco calmo em situacdes de elevada tensdo. 12345678910
101 Os meussuper_|o~resouparesconvlda_m-mg para fazer parte da 123456789 10
tomada de decisdo perante algumas situacoes.
102 Defendo emtodas as circunstancias os interesses da organizacao. 123456782910
103 Transmito oralmente de formaclara. 12345678910
104 Err_1 tc_)d_asasS|tua(;6es,comunlcocomamaxmaclarezae 123456789 10
objetividade.
105 I;;égsparaalcangar 0s objetivos sem olhar ao perigo quando executo 123456789 10
106 Procuro que os subordinados obtenham o méximo desempenho. 12345678910
107 Uso a compreensdo baseada na escutaativa. 12345678910
Pergunto aos subordinados as suas opinides sobre as estratégias a
108 utilizar em determinadas situages. 12345678910
109 Permito que os subordinados trabalhem no seu proprio ritmo. 12345678910
110 Reconhego avalidade dos pontos de vista opostos. 12345678910
111 Privilegio o grupo ao individuo. 12345678910
Sempre que tenho oportunidade, gosto de negociar os problemas do
112 Meu grupo. 12345678910
113 Em novos projetos tenho sempre muitos voluntérios. 12345678910
114 Mais importante que a eficiénciaé sem dlvida a eficéacia. 12345678910
115 Awalio as contribui¢dessignificativas dos meus subordinados. 12345678910
116 Mantenho uma comunicagao ativa com o0s outros. 12345678910
117 Tenho facilidade em tomar decisdes. 123456782910
118 N_ao medelxo|nfluenc.|a~rportercelros,sendofrontal guando 123456789 10
discordo de certas posi¢es.
Tenho capacidade para diagnosticar as for¢as e fraquezas da
119 organizacio, 12345678910
120 mg?ﬁgrmecontentocomoqueconsegm,procurosempre mais e 123456789 10
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Anexo C — Competéncias: descricdo e itens

Tabela n® 13 — Competéncias, descrigao e itens.

Competéncia

Descricgéo

Itens

Procuro perceberas necessidades e

1 expectativas dos outros.
Criar, no ambiente de trabalho, 5 Crio um climade confiancae de respeito
um determinado grau de pelas ideias dos outros.
confiangamutua, de respeito 3 Reconheconos outrosavirtude, o esforcoea
Considerado pelas ideias dos outros de dedicagdo nas coisas. _ _
formaa conhece-los, a perceber Procuro entender o porqué de determinadas
as necessidade e com situacBes menos agradaveis.
preocupagao face as suas
expectativas. 5 Procuro o bem-estar e asatisfagéo dos meus
subordinados.
5 Atualizo as capacidades para fazer com
eficaciao trabalho que me é exigido.
7 Tenho capacidade para executar o meu
trabalho com eficécia.
Atualizar e manter capacidades g Executo o meu trabalho eficazmente e com
Aptiddo técnicae e conhecimentos paraexecutar elevados padrdes.
profissional eficazmente o trabalho que é 9 Desenvolvo novos assuntos relacionados com
exigido. 0 meu trabalho.
10 Ajudo os outros aresolver problemas
técnicos.
11 Tomo decisbes com o desacordo dos outros.
_ . 12 Mostro posicdes de confianga nos meus
Confiar nas capacidades para julgamentos.
agir, escolher as solugéese 13 Confio nas minhas capacidades para agir nas
realizar as tare{as de forma situac®es mais dificeis e stressantes.
. corretaem qualquer situagéo, icd i i
Autoconfianca sobretudo nas situagfes mais 14 'c\ﬂlgggiﬁfdfs' .(;oes de confianga nas minfas
dificeis, stressantes ou nas que
néo detenho toda a informagéo ) L )
necessaria. 15 Indico posicdes claras e confiantes nos
conflitoscom os superiores.
16 Transmito calma aos meus subordinados nas
condicBes de esforgo.
Controlar as emog6es quando 17 Mantenho com clarezao raciocinio perante
confrontado com aoposicgéo/ as situagdes de stress.
hostilidade dos outros ou 1g  Transmito confianga aos subordinados nos
Autocontrolo quando trabalhando sob momentos de elevada tensio.
condicdes de esforgo;
conseguindo transmitir calmae 19  Nao souimpulsivo.
confiangaaos subordinados. S
20 Permanego calmo em situagdes de elevada

tensdo.
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Competéncia

Descricao

Itens

21 Identifico problemas e antecipo solucdes.
Identificar problemas relativos 29 Ajo de formaa implementar solugdes que
ao trabalho, analisando-os em resolvam os problemas.
Capacidade de tempo oportuno, de forma 23 Resolvo eficazmente os problemas.
resolver sistematica, procurando causas, 24 Resolvo habilmente os problemas
problemas antecipando solugdese resolver P -
importantes problemas ou Os meus superiores ou pares convidam-me
crises. 25 para fazer parte da tomada de decisdo perante
algumas situacdes.
26  Mostro profunda dedicacéo a organizacdo.
Mostrar profunda dedicagéo a 97 Materializo os objetivos com padroes de
organizacao e materializar 0s elevada exigéncia.
objetivos organizacionais, com g Mostro total disponibilidade e devogéo a
Compromisso padrdes de elevada exigéncia, organizacio.
procurando, permanentemente, 29 Calculo os riscos parando comprometer a
mglhqrar 0s desempenhos organizacio.
proprios e dos outros. 40 Defendoemtodas as circunstancias os
interesses da organizacdo.
Comunicar, comfacilidade,de 31 Tenho um discurso convincente.
formaoral e/ou escrita, 32 Falo com os outros de formaclara.
apresentando uma forma Adant — bal - ol
Comunicagéo estruturadae um conteudo de 33 aplo a EXposicao verbal € escritaao nive
. ) . da audiéncia.
qualidade; ter um discurso (oral - —
e escrito) fluente, claro, 34 Douoexemplo emtodas as circunstancias.
preciso, Conciso e persuasivo. 35 Transmito oralmente de formaclara.
36 Defgnd_o 0s meus direitos sem atentar contra
L . os direitos dos outros.
Defender os dlreltps € exprimir Em caso de desacordo, procuro 0s
pensz_ime~ntos, sentimentos ¢ 37 compromissosrealistas e assentes na base
convicgoes de forma dos interesses matuos.
Comunicacéo aprgprladag socialmente Quando discordo de outrapessoa, mostro-lhe
assertiva aceltavel,~d|r§tae hone_s @, de 38 que a escutei, antes de lhe explicar a minha
modo a ndo violar os direitos discordéncia’
dos outros e conseguindo — —
facilmente alcancar os 39 Quando néo estou de acordo, sei dizé-1o mas
objetivos organizacionais. com clareza, — -
40 Erp todas as situacdes, comunico coma
méaxima clarezae objetividade.
41 Luto pelos objetivos sem olhar ao perigo.
Lutar para alcangar os . Luto sem hesitar por aquilo que considero
objetivos sem olhar ao perigo, 42 certo
quando executando acdes ——— —
Coragem absolutamente r]ecessér_iqs e, 43  Néo receio as_ novas sllt,uag_oes.
mesmo em ambientes dificeis e Face aos ambientes dificeis e adversos
adversos, manter 44 mantenho comportamentos eticamente
comportamentos eticamente aceitaveis. _
aceitawveis. 45 Luto para alcancar os objetivos sem olhar ao
perigo guando executo ages.
Explico a cada colaborador os seus pontos
FormaI: e treinar os 46 fortes e fracos.
subordinados, fornecendo a Promovo o desenvolvimento das capacidades
B informacéo adequada e 47" 4os colaboradores.
Promogao_e ensman_do-lhes os Identifico as necessidades de
desenvolvimento procedimentosapropriados 48 deservolvimento aos colaboradores.
para obterem os desempenhos TR
de acordo com os padrdes 49  Ensino individualmente as tarefas.
organizacionais. 50 Procuroque os subordinados obtenham o

maximo desempenho.
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Competéncia

Descricao

Itens

Compreendo 0s pensamentos, sentimentos e

51 interesses dos outros.
5 Procuro perceber as necessidades e
Escutar de formaatenta, aberta expectativas dos outros.
Empatia ¢ interessada, e cor_’npreender 05 53 Tento compreender o que 0S outros sentem.
pensamentos, sentimentos e
interesses dos outros. Compreen_de alongo prazo as causas dos
54  outros subjacentes nas atitudes,
comportamentos padréo e problemas.
55  Uso a compreensdo baseada na escuta ativa.
56 Promovo a participagao dos subordinados na
tomada de deciséo.
Aconselhar-se com o0s - — — —
superiores, pares e 57 Encorajo a expresséo de opinides e ideias
subordinados, antes de sobre a realizacao das tarefas.
. introduzir as mudangas que Deixo os subordinados participar na tomada
Lideranca lUCH 58 de decisa
participativa afetem_as solugbes, e decisdo.
encorajando a participagéo na g Pecoaopinido dos subordinados sobre
produgdo de sugestoes e aspetos importantes do trabalho.
incorporando-as hatomada de - —
decisgo. Pergunto aos syb_ordmagj(_)s as suas opinides
60 sobre as estratégias autilizar em
determinadas situacdes.
Na execugao das tarefas, dou apoio sem
Delegar confortavelmente 61 rerQO\ée_r adresponsabllldade aos meus
responsabilidades, tarefas e Subordinados. __
decisBes. Confiar 62 Deixo 0s outros deplqlr aformacomo
Liderancapor  2Propriadamente nos outros cumprir os seus objetivos. _
delega(;go P para executar as tarefas e 63 Delego confpr:[avelmente responsabilidades,
fornecer asustentagao e apoio tarefas e decisdes. _
sem remover a 64 Delego confgr}avelmente responsabilidades,
responsabilidade aos tarefas e decisdes.
subordinados. g5 Permito que os subordinados trabalhem no
seu proprio ritmo.
66 Adapto os meus comportamentos as
Adaptacéo eficaz a diversidade mudangas da situacéo.
de situacdes em permanente 67 Trabalho eficazmente nas vérias situagoes.
transformagéo,
Flexibilidade e :)nude[rz)jng:nheen;inltﬁj S(r)aggupo 68 Trtabalt\o com entusiasmo na diversidade das
adaptabilidade grupos que ’ situacoes.
pensar, antecipadamente, no -
horizonte de possibilidades que  gg Penso antecipadamente sobre 0s novos dados
a continuaevolugéo da e realidades.
realidade (sociedade) reserva. 20 Reconhego avalidade dos pontos de vista
opostos.
. Desenvolvo nos outros o sentimento de unido
Criar e desenvolver nosoutros 71 ¢ espirito de corpo.
0 sentimento de unido e espirito
de corpo, alicercado nas 72 Promovo o trabalho conjunto baseado na
vantagens do trabalho confiancae na experiéncia
conjunto, na confianga mitua e .
Trabalho de junt ¢ Faco que os outros se sintam fortese
equipae coesio na partilha de conhecimentose 73 . tant
experiéncia, com vista ao IMportantes no grupo.
prestigio daorganizacao a que 74 Trabalho em equipas multi e interculturais
pertencem e a obtengéo dos com facilidade.
respetivos objetivos
estratégicos. 75  Privilegio o grupo ao individuo.
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Competéncia

Descricao

Itens

Incentivo a resolugdo construtiva dos

76 - AR .
Incentivar e facilitar, através do conflitos quando ha diferentes interesses
bom senso, a resolugdo 77 Na resolucéo de conflitos, certifico-me que
construtivados conflitos ambas as partes se escutaram
S)erfftlci)troiee gg%as?;i?g:ggﬁiz grggﬁgzggg 78 Na resolucéo de conflitos, procuro agir como
S L L se fosse um mediador e ndo um adversario.
negociacgéo tomando decisdes em conjunto : —
quando as partes envolvidas 79 Resol_ver conflitos é umaatividade que
tém diferentes interesses e aprecio.
perspetivas. go Sempre que tenho oportunidade, gosto de
negociar os problemas do meu grupo.
81 Desperto nos outros um sentimento de
referéncia.
promoeremsierosouros, - CEMEGROMOr tosouros v
elevados padrdes, de acordo pacroes de aco
Influéncia/ comos valores, crengas, e organizacionais.
referéncia culturas organizacionais, que 83 Procuro em todos 0s momentos ser um
os leva a desempenhos de exemplo através dos meus comportamentos.
excelénciae satisfagdo. 84  Sinto que os outros me admiram.
85 Em novos projetos tenho sempre muitos
voluntérios.
86 Procuro melhorar o meu desempenho e dos
outros para o cumprimento da misséo.
Procuro desenvolver contactos com pessoas
87 que podem contribuir paraalcancar os
. x Fixacdo, sem desvios, no objetivos.
;){;th:gao para cumprimento das tarefas - -
previamente delineadas. 88 Transmito aos mgus~subord|nados a vontade
para cumprir a misséo.
89 Procuro acimade tudo o cumprimento da
missao.
90 Mais importante que a eficiénciaé sem
ddvida a eficacia.
91 Reconhego o desempenho eficaz.
92 Dou aos outros reconhecimento pelas suas
Avaliar, reconhecer e valorizar prestacdes.
Reconhecimento, - 0 desempenho eficaz, ou as Informo os outros quando tém uma boa
feedbacks contribuicdes significativas dos 93 x
e . execucao.
positivose subordinados, na busca do -
Va|oriza(;ao sucesso e do aumento de 94 VaIOI’IZ.O 0S Comportamentos dos meus
comportamentos desejados. subordinados na busca do sucesso.
95 Avalio as contribui¢Ges significativas dos
meus subordinados.
Procuro conciliar as necessidades e
) ) 96 aspiragOes dos meus subordinados com os
Relacionamento eficaz com 0s objetivos da organizagéo.
outros, a fim de manter uma - -
Relacdes comunicagio ativa, que 97 Relaciono-me de formaeficaz com os outros.
interpessoais promova o trabalho de equipa 98 Aconselho os outros nas suas preocupagdes
em fun¢éo dos objetivos pessoais.
previamente definidos. 99  Sou recetivo ao feedback dos subordinados.
100 Mantenho uma comunicagdo ativa com 0s

outros.
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Competéncia

Descricao

Itens

Analiso os problemas em tempo oportuno e

Identificar os problemas 1% ge formasistemética
relativos ao trabalho, 102 Implemento as solucBes que resolvam os
analisando-0s em tempo prOblemaS no trabalho.
Tomar decisGes  oportuno, de formasistematica, ;5 Tenho acapacidade para antever as
procurando causas e situacoes.
antecipando e implementando 104 Em equipa, os outros aguardam que tomo as
as solugdes que os resolvam. decisdes.
105 Tenho facilidade em tomar decisdes.
106 Sou franco e aberto com 0s outros.
Ser franco e aberto com os 107 Admito sem rodeios 0s meus erros e falhas.
outros, admitindo sem rodeios, 10g Enfrentoe corrijo de imediato o
Transparéncia 08 0ufalhas, enfrentando e 8 comportamento pouco ético dos outros,
corrigindo de imediato, o Sou verdadeiro e claro em todas as minhas
comportamento pouco ético 109 jyerencaes.
dos outros. 110 'Ndo me deixo influenciar por terceiros, sendo
0 frontal quando discordo de certas posicoes.
111 Tenho cgpacidade para diagnos_ticar as
Manifestar de forma douta e oportunidades externas & organizagao.
entusiasticao futuro da 112 Visua!izo 0 ambiente externo e interno da
organizacdo, baseado em organizacao.
fatores de diagndstico internos Estudo os recursos disponiveis para
Visédo (forgas e fraquezas) e externos 113 identificar formade alcancar os objetivos a
(ameagas e oportunidades) da longo prazo.
componente estratégica, e 114 Partilho com os outros avisao de quanto
envolver os outros nesta visdo melhor podia ser a organizagao no futuro.
de aspiracao partilhada. 115 Tenho capacidade para diagnosticar as forgas
e fraquezas da organizacéo.
116 Crio oportunidades para agir de formaa
melhorar estaorganizagéo.
117 Procu_ro melhgrar 0s sistemas e praticas
Ter iniciativa para fazer organizacionais.
Proatividade acontecer as coisas e pensar 118 Efetuo mu~dan<;as visando a melhoriada
antecipadamente nas solucdes organizagdo.
para resolver os problemas. 119 Dou novas sugestdes paramelhorar esta
organizagao.
120 Nunca me contento com o que conseguli,

procuro sempre mais € melhor.

Fonte: Rouco (2012).
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