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RESUMO 

 

 

A investigação tem como objectivo identificar os comportamentos de liderança mais 

importantes para a formação global como oficial e para o desempenho dos oficiais 

subalternos. Posteriormente, procura-se avaliar face a estes comportamentos o grau de 

desenvolvimento dos alunos do primeiro, quarto e quinto ano. Finalmente, por forma a 

estudar o contexto de aprendizagem em que se desenvolvem estes comportamentos, 

avaliou-se a motivação dos alunos e a sua satisfação face ao clima de aprendizagem. 

Responderam ao Managerial Practices Survey de Yukl (questionário) uma amostra de 

indivíduos constituída por 413 indivíduos, entre os quais cadetes do primeiro e quarto ano, 

aspirantes, oficiais instrutores e professores civis. 

Verifica-se que a taxonomia estudada é importante para avaliar o desenvolvimento dos 

comportamentos de liderança essenciais à formação de líderes na Academia Militar. Além 

disso, verifica-se que o clima de aprendizagem, a motivação para a aprendizagem e a 

satisfação contribuem para o desenvolvimento dos comportamentos de liderança. 
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ABSTRACT 

 

 

The purpose of this investigation is to identify the behaviors of leadership more important for 

the overall training as official and the performance of junior officers. Later, seeking to 

evaluate according to these behaviors, the level of development of students in the first, fourth 

and fifth years. Finally, in order to study the context of learning in which these behaviors 

develop, evaluate the motivation of students and their satisfaction with the climate of 

learning.  

Answer to the Managerial Practices Survey of Yukl (questionnaire) a sample of individuals 

consisting of 413 individuals, including cadets of the first, fourth and fifth years, officers 

instructors and teachers civilians.  

Verifies that this taxonomy is important to assess the development of the conduct of 

leadership essential to the formation of leaders in the Military Academy. Moreover, the 

climate of learning, motivation for learning and satisfaction contribute to the development 

leadership behavior. 
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INTRODUÇÃO 
 

“Um líder sabe o que fazer; um gestor sabe 

 apenas a maneira de o fazer melhor” 

Ken Adalman 

 

O Trabalho de Investigação Aplicada tem como tema Academia Militar – uma Escola de 

Formação de Líderes para o Século XXI. 

O termo liderança sempre exerceu grande fascínio sobre as pessoas, basta constatar a 

infinidade de livros publicados sobre o tema. As pessoas procuram cada vez mais 

informação sobre os meios através dos quais se poderão tornar líderes de sucesso, 

acreditando que o exercício da liderança é a força propulsora para o êxito profissional. As 

instituições, por sua vez procuram contratar pessoas com capacidade de liderança 

acreditando que poderão valorizar a organização. 

Ao mesmo tempo que ocorre a popularização do conceito de liderança, a pesquisa 

académica sobre o tema segue também essa tendência. Com o aumento das pesquisas 

científicas focalizadas na temática da liderança, assiste-se ao aparecimento de inúmeras 

definições sobre liderança (Hemphill e Coons, 1957; Janda, 1960; Tannenbaum, Weschler e 

Massarik, 1961; Jacobs, 1970; Stogdill, 1974; entre outros)  

Segundo Bass (1990: 3) a liderança é um factor importante para as organizações porque 

contribui para o processo complexo de influência de um grupo nas diversas actividades com 

vista à execução de uma meta. 

Na Academia Militar (AM), porque se trata de uma realidade tão específica e complexa, o 

processo de liderança deve ser pensado e projectado de forma a contribuir para uma melhor 

formação dos militares, dos futuros oficiais do Exército Português e da Guarda Nacional 

Republicana (GNR). Por isso torna-se essencial descrever e compreender todas as 

componentes e processos que contribuem para a formação e desenvolvimento dos seus 

líderes. 

A elaboração de um estudo sobre a formação de líderes para o Século XXI na AM, permite 

clarificar alguns pontos-chave onde a instituição deve atribuir um maior ênfase. Por esta 

razão, este projecto tem um carácter pertinente, interessante e muito actual. É, pois, um 

contributo para a melhor compreensão da formação de líderes e para o aumento do sucesso 

académico. 

É neste contexto que o presente trabalho se desenvolve, estudando de forma 

contextualizada os comportamentos mais significativos para a formação global do oficial e 
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do oficial subalterno, a motivação, a satisfação e o clima de aprendizagem que caracteriza o 

ensino na AM. Tem como contributo reflectir sobre um modelo de desenvolvimento de 

liderança mais adaptado à realidade da instituição. Para o estudo da motivação recorreu-se 

à teoria da expectativa porque apresenta como pressupostos e pilares, aspectos essenciais 

quanto à importância e atractividade das tarefas académicas e quanto ao esforço necessário 

a aplicar para atingir os objectivos. 

A questão que orientou toda a pesquisa foi: Quais os comportamentos de liderança que 

contribuem para a formação dos líderes?  

Partindo desta questão surgiram então hipóteses a verificar durante a realização deste 

estudo: 

H1. Os comportamentos de liderança para a Formação Global do oficial contemplam os 

comportamentos de liderança para a formação específica dos subalternos. 

H2. Para os diferentes comportamentos de liderança espera-se um maior grau de 

desenvolvimento do 4º ano em relação ao 1º ano e destes em relação aos aspirantes. 

H3: Os comportamentos de liderança considerados mais importantes no desempenho do 

oficial subalterno estão todos desenvolvidos no final da AM. 

H4: O clima de aprendizagem, a motivação e a satisfação aumenta ao longo dos anos. 

Este trabalho foi estruturado com a finalidade de analisar os comportamentos de liderança 

necessários para a formação de um líder, verificar se existem comportamentos que devem 

ser mais desenvolvidos na AM e, além disto, se existem outros factores considerados 

fundamentais para a formação do líder, como o clima de aprendizagem, a motivação e 

satisfação. Ou seja, o estudo destes factores contribui para que se possa compreender se o 

contexto do ensino proporciona aprendizagem aos cadetes, se lhes é incutida motivação 

para atingirem o sucesso académico e se estes dois factores garantem uma satisfação 

global fase ao curso. 

Assim como objectivo final, pretende-se estudar e caracterizar o contexto de formação e o 

desenvolvimento da liderança nos cadetes da AM, numa primeira fase, identificando os 

comportamentos de liderança mais relevantes para o desempenho das futuras funções, 

numa segunda fase, procurar analisar o clima de aprendizagem no qual se desenvolve os 

comportamentos de liderança, e finalmente numa terceira fase, perceber se o clima de 

aprendizagem e a motivação conduz a uma maior satisfação. 

Quanto à metodologia empregue foi realizada uma revisão de literatura e uma investigação 

de campo de natureza quantitativa com a aplicação de um questionário. Pretendeu-se 

identificar os comportamentos de liderança mais relevantes para a formação global do oficial 

durante a AM e para o desempenho do oficial subalterno, e avaliar a motivação, a satisfação 

e o clima de aprendizagem.  
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Ao longo da realização deste trabalho, foram aparecendo algumas limitações que são 

necessárias serem referidas no trabalho. O tempo atribuído para a realização do trabalho, 

dez semanas, foi muito curto. Outra limitação importante foi a recolha dos questionários dos 

oficiais instrutores e professores civis, uma vez que a adesão ao seu preenchimento foi 

baixa. 

 O trabalho está organizado em seis partes que incluem vários capítulos: a Introdução, a 

Caracterização da AM (Capítulo I), a Revisão da Literatura (Capítulo II), a Metodologia 

(Capítulo III), a Apresentação e Discussão dos Resultados (Capítulo IV) e por fim as 

Conclusões, Contribuições e Recomendações. 

A introdução refere os objectivos, a importância a finalidade, as hipóteses, a metodologia e 

as suas limitações. 

A segunda parte caracteriza de forma sucinta a AM, nomeadamente como está organizada. 

A terceira parte direcciona-se para a revisão da literatura, englobando pontos como a 

definição do conceito liderança, o desenvolvimento da liderança, a taxonomia de Yukl, a 

motivação em termos latos, a motivação do aluno, a teoria da expectativa, a satisfação e por 

fim o clima de aprendizagem. 

A quarta parte diz respeito à metodologia utilizada. Como tal, caracterizou-se a amostra, os 

instrumentos e o procedimento adoptado para realização do trabalho.  

Na quinta parte apresenta-se a análise e a discussão dos resultados, decorrente da 

aplicação dos questionários, da recolha de dados e, posterior tratamento estatístico. 

Finalmente, a sexta parte refere-se às conclusões, sugestões e recomendações para 

investigações futuras. 
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CAPITULO I – CARACTERIZAÇÃO DA ACADEMIA MILITAR 

“A Academia Militar é um Estabelecimento Militar de Ensino Superior Universitário que 

desenvolve actividades de ensino, de investigação e de apoio à comunidade, com a 

finalidade essencial de formar Oficiais do Exército e da Guarda Nacional Republicana 

(GNR), destinados aos Quadros Permanentes das Armas e Serviços” 

(http://www.academiamilitar.pt/ citado. in Gomes, 2007: 4). 

Actualmente a AM integra a Fundação das Universidades Portuguesas através do seu 

Centro de Investigação, o Centro Coordenador das Actividades de Investigação e 

Desenvolvimento do Exército. Ministra também uma Pós Graduação em “Guerra de 

Informação/Competitive Intelligence” e, numa iniciativa conjunta com a Universidade dos 

Açores, um mestrado em “História militar”. Para além dos alunos Nacionais, forma também 

alunos provenientes dos Países Africanos de Língua Oficial Portuguesa (PALOP).  

Este estabelecimento Militar de Ensino Superior Universitário confere o grau de Mestrado 

Integrado em vinte e um cursos diferentes, abrangendo as áreas das ciências militares, 

engenharias e saúde, sendo que estas duas últimas áreas são leccionadas e avaliadas por 

outras escolas universitárias. Os cursos ministrados na AM são apresentados no anexo A. 

Os cursos são organizados, na sua área estritamente académica, em moldes idênticos aos 

dos estabelecimentos de Ensino Superior Universitário, e nas áreas de formação 

comportamental e de instrução e treino, de acordo com as directivas do o Chefe do Estado-

Maior do Exército. No primeiro ano da AM é dado especial ênfase à formação de base, na 

área científica, social e humana e à formação militar, física e comportamental, leccionando-

se um Curso Geral Preparatório comum a todos os cursos 

(http://members.tripod.com/academia_militar cit. in Gomes, 2007: 5). 

Todos os cursos de engenharia tem uma duração de sete anos, onde os primeiros quatro 

anos são leccionados na AM, e os dois anos seguintes no Instituto Superior Técnico (IST), 

Relativamente aos cursos que conferem o grau de Mestrado Integrado em Medicina, 

Medicina Veterinária e Ciências Farmacêuticas, são frequentados na Faculdade de Ciências 

Médicas da Universidade Nova de Lisboa, Faculdade de Medicina Veterinária da 

Universidade Técnica de Lisboa e Faculdade de Farmácia da Universidade de Lisboa. 

No último ano do curso, é frequentado um tirocínio1, que assume um carácter de estágio de 

formação, eminentemente prático, que decorre nas respectivas Escolas Práticas de cada 

Arma e Serviço. Findo o curso da AM, o aluno recebe o diploma de Mestrado Integrado, a 

Carta de Curso e a Espada de Oficial, como símbolo das funções de comando que 

institucionalmente lhe são conferidas (http://members.tripod.com/academia_militar cit. in 

Gomes, 2007: 6). 

                                                            
1 O tirocínio para Oficiais é o equivalente ao estágio final de curso para os alunos do ensino superior. 
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CAPITULO II - REVISÃO DE LITERATURA 

A Liderança intrigou estudiosos e profissionais durante bastante tempo. Muitos 

investigadores têm procurado uma definição do conceito, enquanto outros têm tentado 

captar exactamente o que torna os líderes eficazes. Apesar de décadas de investigação, 

encontrar uma definição comum de "liderança" é uma tarefa árdua. Além disso, as tentativas 

para descrever o que torna os líderes eficazes, provaram ser ainda mais evasivas. São 

líderes eficazes devido ao que fazem e/ou ao modo como fazem? Quais os comportamentos 

que conduzem a uma liderança eficaz? Continua a não haver respostas claras a estas 

questões, mas nos últimos 50 anos produziu-se uma vasta literatura sobre o conceito de 

liderança.  

 

2.1. Liderança 

O dicionário da Língua Portuguesa apresenta o termo liderança associado à função de 

líder; chefia; orientação (De liderar+-ança). O termo líder significa chefe; orientador; 

indivíduo que chefia uma empresa, uma corrente de opinião ou um grupo; representante de 

uma bancada parlamentar; agremiação ou atleta que ocupa o primeiro lugar em qualquer 

competição desportiva (do ing. leader, «chefe»). O termo liderar significa exercer a função 

de líder; dirigir; orientar (De líder+-ar). (Dicionário da Língua Portuguesa, 7ª edição, Porto 

Editora). 

A liderança é um tema que cada vez tem mais importância na vida das organizações. Isto 

deve-se ao facto destas necessitarem de lideranças eficazes para revitalizar as 

organizações e impulsioná-las para a competitividade e para o sucesso. Sem liderança, as 

organizações correm o risco de perderem o rumo e a direcção (Belchior, 2002: 6).  

Contudo, este tema não é novo. Então, o que é a liderança? “No seu sentido mais simples, a 

liderança pode ser definida como um processo de influência do comportamento humano, 

isto é, motivar indivíduos a adoptar um comportamento que de outro modo eles não 

adoptariam” (Belchior, 2002: 6.).Todavia, esta definição não consegue explicar o verdadeiro 

significado de liderança em contexto organizacional. Isto deve-se, ao facto das organizações 

estarem direccionadas para o cumprimento de finalidades, metas e objectivos. 

Deste modo, a liderança é “como o processo de influenciar, para além do que seria possível 

através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao 

cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo líder 

organizacional designado” (Belchior, 2002: 7). 

Depois de uma exaustiva revisão da literatura sobre liderança, Stogdill (cit por Yukl, 1989: 2) 

conclui que “existem quase tantas definições de liderança, como pessoas a tentar definir o 

conceito”. A liderança foi definida em termos de traços individuais, comportamentos, 
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influencia sobre outras pessoas, padrões de interacção, papéis de relacionamento, a 

ocupação de uma posição administrativa e a percepção pelos outros relativamente à 

legitimidade de influência (Yukl, 1989: 2). 

Outro ponto de vista, define liderança como um processo de resolver problemas, segundo 

uma direcção significativa para um esforço colectivo, causando esforços voluntários para ser 

expandido para atingir objectivos (Jaques e Jacobs 1990, cit por Crawford, 2003: 11). Esta 

definição deu apoio a uma abordagem funcional à liderança, enfatizando a importância dos 

líderes para a realização dos objectivos organizacionais. Esta perspectiva de liderança 

subscreve a ideia de que uma liderança comportamental eficaz depende fundamentalmente 

da capacidade do líder para resolver problemas organizacionais, que é, em parte, 

determinada pelo papel ocupado pelo líder dentro da organização (Mumford, Zaccaro, 

Harding, Jacobs e Fleishman 2000a, cit por Crawford, 2003: 11). 

Para Katz e Kahn (1978) aos líderes espera-se que resolvam problemas e influenciem os 

outros na prossecução dos objectivos organizacionais. Apesar do comportamento ser ditado 

pelas necessidades da situação, o líder deve agir no sentido da realização das metas 

organizacionais. Assim, o desenvolvimento da liderança torna-se uma questão de 

desenvolvimento de capacidades de desempenho para um determinado tipo de papel social 

(Mumford, Zaccaro, Harding, Fleishman, e Reiter-Palmon, 1993b, cit por Crawford, 2003: 

11). Feldman e Lindell (1989, cit por Crawford, 2003: 11) também subscrevem esta 

abordagem funcional da liderança alegando que a liderança comportamental é complexa, 

oportunista e que envolve muitas capacidades cognitivas na geração, selecção e 

implementação de tentativas de influência. 

Essa caracterização da liderança comportamental pressupõe uma série de processos 

indicativos da eficácia dos líderes organizacionais. Entre esses processos, está a 

construção de problemas e a criação de soluções que incluem a aquisição de informações 

acerca dos comportamentos, a especificação do grupo e as necessidades organizacionais, 

bem como o planeamento e desenvolvimento de respostas estratégicas (Mumford, 

O’Connor, Clifton, Connelly, Zaccaro, 1993a, cit por Crawford, 2003: 12). Isto sugere a 

necessidade de uma transformação controlada na liderança que coloca uma recompensa no 

conhecimento, na criatividade e nas capacidades construtivas, o que aumenta a 

complexidade e variabilidade dos problemas (Jaques e Jacobs, 1987, cit por Crawford, 

2003: 12). 

Estes dados indicam que um  deficiente treino comportamental não é suficiente para os 

líderes enfrentarem os desafios do futuro. Mumford, Zaccaro, Harding, Fleishman e Reiter-

Palmon (1993, cit por Crawford, 2003: 12), argumentam que as condições de desempenho 

da tarefa mudam de um momento para outro e de situação para situação e, portanto, os 

líderes não podem confiar num conjunto de regras predefinidas ou práticas comportamentais 
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para predeterminadas circunstâncias. O desenvolvimento da Liderança foca o 

desenvolvimento de um amplo esquema geral e de uma base principal da aprendizagem 

para facilitar a transferência desta para situações pertinentes (Crawford, 2003: 12). 

A relação entre o papel dos líderes nas organizações e a capacidade da organização para 

atingir o seu objectivo coloca no centro da discussão a abordagem do desempenho humano 

como origem do desenvolvimento metódico de esforços da liderança (Mumford, Zaccaro, 

Harding, Fleishman, e Reiter-Palmon, 1993b, cit por Crawford, 2003: 13). 

 

2.2. Desenvolvimento da Liderança 

O desenvolvimento da Liderança pode ser entendido como uma progressão nas mudanças 

traçadas, por intervenções adaptativas e pelo papel funcional de requisitos associados à 

necessidade de resolver problemas (Mumford, Zaccaro, Harding, Fleishman, e Reiter-

Palmon, 1993b cit por Crawford, 2003: 17).  

As mudanças de natureza discricionária da resolução de problemas necessitará do 

desenvolvimento e clarificação de novas capacidades que integram o conhecimento para a 

solução de problemas. Além disso, ao longo das suas carreiras, os líderes desenvolvem 

novas competências que contribuem para o desempenho em situações regulares. Deste 

modo, características gerais adaptáveis, como aceder a novas experiências e a capacidades 

cognitivas complexas servem para promover o desenvolvimento de competências, sendo 

susceptíveis de provar o desenvolvimento a longo prazo (Crawford, 2003: 17). 

Os indivíduos quando entram para as organizações apresentam poucas experiências e são 

por isso chamados de noviços (Mumford et al., 2000, cit por Crawford, 2003: 18), e daí, as 

organizações serem responsáveis pelo desenvolvimento dos seus líderes. Lewis e Jacobs 

(1992, cit por Crawford, 2003: 18) defendem que o cerne do desenvolvimento passa pela 

nomeação dos líderes para sucessivamente trabalhar em papéis mais desafiantes. A 

organização deverá fornecer as experiências, para que os líderes adquirirem conceitos 

fundamentais para a compreensão de liderança dentro do seu contexto. Os modelos de 

aquisição da capacidade para liderar sugerem que os tipos de experiências fornecidas 

devem ser planeados, estruturados e supervisionados (Crawford, 2003: 18). 

Depois da socialização, as experiências que se seguem devem permitir a elaboração do 

núcleo de conhecimento e da oportunidade para a integração das experiências reais. A 

elaboração é uma parte integral do processo de aprendizagem, sendo esta um processo de 

reflexão sobre novos conhecimentos e competências ou a realização da conexão de dados 

ou ideias que se encontrem previamente na mente do aprendiz (Crawford, 2003: 30). 

O conhecimento e as capacidades de liderança são capacidades desenvolvidas ao longo do 

tempo em função da experiência adquirida (Ackerman 1992, cit por Crawford, 2003: 31). 
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Avaliação Desafio Apoio 

Desenvolvimento de experiências 

Sem o desenvolvimento apropriado das experiências, até mesmo os indivíduos com mais 

conhecimento e motivados será pouco provável que sejam líderes eficazes no contexto 

organizacional (Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro, e Reiter-Palmon, R., 2000b, cit por 

Crawford, 2003: 31).  

Cynthia McCauley e outros investigadores do Centro de Liderança Criativa (CLC) têm 

dedicado grande parte das suas investigações procurando entender como as pessoas se 

podem tornar melhores líderes. A liderança é um processo adaptativo onde os indivíduos se 

tornam cada vez mais eficazes. Deste modo, Van Velsor, McCauley, e Mosley (1998, cit por 

Crawford, 2003: 31) definem o desenvolvimento da liderança como a expansão da 

capacidade para ser eficaz na liderança de diferentes papéis. 

A complexidade cognitiva é uma característica que permite aos líderes tomarem decisões de 

alta qualidade perante problemas organizacionais complexos. Deste modo, Hooijberg, Hunt, 

e Dodge (1997, cit por Crawford, 2003: 32) observaram que a complexidade cognitiva é um 

precursor da complexidade comportamental e a complexidade comportamental é um 

precursor do líder e da eficácia organizacional. A complexidade do comportamento refere-se 

à reunião de papéis de liderança que os oficiais podem desenvolver, bem como a 

capacidade dos líderes para variar o desempenho dos papéis de liderança em função da 

situação (Hooijberg, Bullis e Hunt, 1999, cit por Crawford, 2003: 32). 

As pesquisas sobre o desenvolvimento da liderança tem sido alvo de algumas criticas por 

não estarem suficientemente fundamentadas nas teorias de aprendizagem (Day 2000, cit 

por Crawford, 2003: 33). Os autores argumentam, que as experiências de desenvolvimento 

são caracterizadas pelos elementos de avaliação, de desafio e de apoio (Figura 1). Estes 

elementos fornecem as matérias-primas ou os recursos de aprendizagem (Crawford, 2003: 

33). 

Figura 1 - Modelo de Desenvolvimento de Liderança do Centro Liderança Criativa (CLC). 

 

 

 

 

 

Fonte: Crawford, Jennifer Palmer (2003) Leadership Development and Constructivism, University of Waterloo. 
Canadian Defense Academy. 

A avaliação fornece informações válidas sobre a actual capacidade e desempenho do líder. 

Embora algumas intervenções de desenvolvimento incidam sobre a aquisição desta 

apreciação dos outros, é igualmente importante para os líderes avaliar o seu próprio 
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desempenho. A avaliação é uma mais valia, ao fornecer feedback ao líder sobre a eficácia 

das formas actuais de pensamento e de comportamento (Crawford, 2003: 33). 

O desafio proporciona a oportunidade e a percurso necessário para realizar a mudança. De 

acordo com Piaget (1977, cit por Crawford, 2003: 34), esse desequilíbrio é desconfortável e 

inicia a motivação para a mudança. Na sua zona de conforto, não existe desenvolvimento 

porque os líderes usam as competências que já dominam. Os indivíduos sentem-se 

desafiados quando se deparam com situações que exigem capacidades e competências 

para além das suas capacidades actuais, ou quando a situação é confusa ou ambígua. 

Alguns desafios exigem que o indivíduo adquira novas competências e perspectivas; outros 

exigem mudanças nos antigos modos de pensar, porque já não são eficazes. Dominar os 

desafios exige energias para desenvolver competências, capacidades e reformular a 

maneira de pensar face a situações complexas (Crawford, 2003: 34). 

O terceiro elemento do desenvolvimento da liderança tal como descrito pelo CLC é o apoio. 

Este, oferece suporte à confirmação das lições aprendidas. Ao falar com outros sobre os 

seus próprios esforços, através da examinação aberta dos erros e da visualização da forma 

como a organização reage positivamente às mudanças feitas, a pessoa tem a oportunidade 

de confirmar e clarificar as lições aprendidas (Van Velsor, McCauley, e Mosley, 1998, cit por 

Crawford, 2003: 34). 

Para desenvolver um modelo de liderança é necessário conjugar estes três elementos. 

Assim, decorrente do modelo apresentado e fazendo um paralelo com os objectivos 

enumerados para esta investigação, a avaliação vai incidir sobre os comportamentos 

essenciais para a formação global do oficial e específica do oficial subalterno. Mas para que 

os líderes adquiram estes comportamentos é necessário criar um clima de aprendizagem 

propício. Para tal, é necessário desafiar as pessoas para a mudança, para desenvolver 

novas capacidades, competências para serem líderes eficazes. Por último, para que o ciclo 

se complete, é necessário o apoio, ou seja, é necessário motivação para ultrapassar 

obstáculos e se alcance satisfação. 

 

2.3. Taxonomia de Yukl 

Yukl (1989, cit por Berry, 1998: 8) foi um dos primeiros autores a reconhecer o dilema da 

investigação sobre comportamentos de liderança. A ausência de uma taxonomia dificultou a 

comparação de resultados entre investigadores. Antes de Yukl, foram utilizadas diferentes 

taxonomias com diferente número de escalas. Algumas taxonomias, centradas nos estudos 

da Universidade do estado de Ohio e da Universidade de Michigan, foram extremamente 

gerais e forneceram uma visão demasiado simplista dos comportamentos da liderança. 

Outras tendiam a ser demasiado específicas, o que conduzia a resultados onde os 
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comportamentos não eram "significativos". No entanto, Yukl identificou os pontos de 

contacto entre as várias taxonomias e estabeleceu um enunciado para definir um conjunto 

de comportamentos de liderança, sendo este: (1) suficientemente extenso para permitir o 

reconhecimento e a relevância; (2) específico o suficiente para ser útil em determinar a 

eficaz liderança dentro de uma determinada situação, e (3) válida para permitir a correlação 

e comparação através de estudos (Yukl, 1990 cit por Berry, 1998: 8). 

Para colmatar este vazio conceptual, Yukl (1982, cit por Berry, 1998: 8) tentou definir uma 

taxonomia universal e válida de comportamentos de liderança. O seu grupo desenvolveu 

uma lista de vinte e um comportamentos, em 1979. Estudos subsequentes e análises 

factoriais reduziram o número de comportamentos para catorze a, apenas onze. Os 

comportamentos cobrem quatro grandes categorias principais de intervenção: 

obter/disseminar informação, construir relações, influenciaras pessoas e tomar decisões 

(Yukl, 1990 cit por Berry, 1998: 8) (Figura 2)2. 

Figura 2 – Taxonomia de Yukl sobre Comportamentos de liderança. 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: YUKL, G. (1989) Leadership in organizations (Second Edition), Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 

 

Assim, na área do relacionamento com os outros, construir relações, pode assumir 

estratégias de gestão de conflitos e construção de equipa, o fornecimento de apoio e 

mentoring quando tal se mostra adequado face às necessidades dos colaboradores e o 

trabalho em redes sociais através do estabelecimento de contactos com outras figuras 

externas relacionadas com o trabalho a efectuar (Berry, 1998: 10). 

Por sua vez, a adopção de comportamentos que permitem influenciar as pessoas 

caracteriza-se pelas estratégias de motivação no sentido de promover um maior 

envolvimento nas tarefas e pelo reconhecimento das boas performances e contributos 

dados no seio do grupo (Berry, 1998: 10). 

                                                            
2 Mais definições específicas e exemplos de comportamentos estão presentes no Anexo B. 



Capítulo II - Revisão de Literatura 

 

Academia Militar - uma Escola de Formação de Líderes para o Século XXI    11 

Quanto aos processos de tomada de decisão são propostas três acções distintas: (a) o 

planeamento e organização dos objectivos a atingir e o estabelecimento das estratégias a 

adoptar;(b) a resolução de problemas, que se inicia pela identificação dos constrangimentos 

existentes no trabalho, seguindo-se a análise das causas e possíveis soluções a 

implementar e terminando com a concretização de acções decisivas para resolver as 

dificuldades e (c) o consultar e o delegar, apontando-se a necessidade do responsável 

começar por ouvir as pessoas antes de tomar decisões que lhes vão dizer directamente 

respeito, verificando também a possibilidade das resoluções a adoptar poderem contar com 

uma participação activa de todos (Berry, 1998: 10). 

Finalmente, o fornecimento e procura de informações são caracterizados por três tipos 

de comportamentos: (a) a monitorização das operações realizadas internamente e a 

atenção dada ao ambiente envolvente, analisando-se as expectativas dos clientes e as 

possíveis ameaças ou oportunidades existentes; (b) a informação, que se manifesta pela 

divulgação das decisões tomadas, do planeamento a seguir e do fornecimento de materiais 

e documentos relevantes para a execução das tarefas e (c) a clarificação dos papéis e dos 

objectivos a alcançar, efectuando-se a distribuição das tarefas, dando-se indicações quanto 

à forma de as realizar, definindo-se as responsabilidades de cada elemento da equipa e 

estabelecendo-se os objectivos de cada tarefa, as datas-limite a cumprir e as performances 

a alcançar (Berry, 1998: 11). 

Conjugando toda esta informação, Yukl (1989, cit por Gomes, 2005: 44) afirma que a 

eficácia do trabalho dos lideres vai depender da interacção entre as onze categorias de 

comportamento, aceitando-se que algumas estão mais centradas na realização das tarefas 

(ex.: monitorização das operações, clarificação de papéis e objectivos, etc.) enquanto outras 

se destinam mais à atenção dada aos aspectos pessoais da relação com os colaboradores 

(ex.: gestão de conflitos e promoção do espírito de equipa, o fornecimento de apoio e ajuda 

pessoal, etc.). 

Neste sentido, a performance obtida será tanto maior quanto os membros do grupo 

possuírem boas competências de execução das tarefas e motivação; se o grupo demonstrar 

uma organização interna eficiente, se existir uma cooperação entre os elementos da equipa 

de trabalho; se estiverem disponíveis os recursos adequados. Por fim, se as actividades a 

levar a cabo estiverem bem coordenadas com os outros sectores da organização em geral, 

de modo a reduzirem-se as incertezas e as quebras de funcionamento devido a 

sobreposição de funções (Gomes, 2005: 44). 

A taxonomia de Yukl induz uma série de vantagens. Em primeiro lugar, " inclui a maioria dos 

comportamentos importantes encontrados em anteriores investigações, e possui um vasto 

número de comportamentos mais específicos (taxonomias)." (Yukl, 1989 cit por Berry, 1998: 

8). Na prática, Yukl desenvolveu uma taxonomia onde define comportamentos críticos de 
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liderança. Em segundo lugar, a taxonomia de Yukl possui um elevado grau de correlação 

com taxonomias utilizadas em estudos anteriores (ver anexo C). Isto permite a comparação 

de um conjunto comum de comportamentos através de estudos para facilitar a futura 

investigação. Por último, a taxonomia pode ser usada para definir comportamentos críticos 

de liderança em diferentes circunstâncias. Por outras palavras, o recurso à Taxonomia de 

Yukl, permite definir comportamentos críticos em diferentes situações, tal como o nível de 

responsabilidade do líder ou a natureza da sua tarefa. Desta forma, Yukl fornece a 

possibilidade do estudo de comportamentos de liderança eficazes e proporciona um 

instrumento de análise válido para os mesmos (Berry, 1998:10). 

Os comportamentos de liderança da Taxonomia de Yukl são medidos com um questionário 

conhecido como Managerial Practices Survey (MPS) (ver anexo D). Trata-se de um 

questionário amplamente validado através de um conjunto alargado de estudos. Cada um 

dos estudos avaliaram as suas características psicométricas, validade e precisão 

fornecendo evidências da sua relevância para uma liderança eficaz. Garantiram a 

estabilidade das medições ao longo do tempo, a segurança e a discriminação dos grupos 

(Berry, 1998, cit por Yukl, 1989: 9). A validação do MPS foi "mais intensiva e abrangente do 

que a validação da investigação feita por qualquer questionário anterior sobre 

comportamentos de líder" (Berry, 1998, cit por Yukl, 1989: 9). Em síntese, os esforços do 

Yukl resultaram num instrumento amplamente aceite e válido para medir os 

comportamentos dos líderes organizacionais. 

Este estudo emprega a Taxonomia de Yukl e o MPS avaliando comportamentos específicos 

da liderança. Fica contudo ainda por analisar os factores inerentes ao sucesso/insucesso do 

comportamento adaptado ou do que será futuramente adoptado, tais como a motivação, a 

satisfação e o próprio clima de aprendizagem (Berry, 1998: 9). 

 

2.4. Motivação 

Está longe do nosso propósito abordar a motivação de forma exaustiva, pelo que nos 

cingiremos a alguns aspectos mais significativos. Apesar da sua enorme importância, é 

difícil definir em poucas palavras o que motivação. ”A motivação é um tema vasto, 

abrangente e multifacetado, uma vez que engloba vários domínios e contextos, 

nomeadamente escolar, familiar, profissional, comunitário político e económico” (Campos, 

1990 cit por Gil, 2007: 41). 

O termo motivação, etimologicamente, significa “acção de pôr em movimento”, no qual 

parece ter origem nas palavras latinas motu (movimento) e movere (mover), que significa 

aquilo que é passível de mover o indivíduo, de o levar a agir para atingir algo (o objectivo), e 

de lhe produzir um comportamento orientado (Alves et al, 1996 cit por Gil 2007: 41). 
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Apesar de não existir um significado uniforme e único, pode-se dizer que a motivação, “é um 

processo psicológico básico, que simultaneamente, com as percepções, as atitudes e a 

aprendizagem, sobressai como um importante processo na compreensão do 

comportamento humano (Chiavenato, 2004: 230). 

A motivação “ é o processo responsável pela intensidade, direcção e persistência dos 

esforços de uma pessoa para alcançar uma determinada meta”. Assim, a motivação está 

quase sempre relacionada com o esforço em relação a qualquer objectivo (Chiavenato, 

2004: 230). 

“É um processo que começa com uma carência fisiológica ou psicológica ou necessidade 

que activa o comportamento ou um impulso orientado para um objectivo ou incentivo. A 

chave para compreender o processo de motivação reside no significado e no 

relacionamento entre necessidades, impulsos e incentivos” (Chiavenato, 2004: 231). 

A motivação pode ser considerada como um mecanismo, como um meio para desenvolver a 

aprendizagem, podendo ser relevante para a explicação, previsão e orientação do 

desempenho dos indivíduos (Gil, 2007: 42). 

É um conceito central em psicologia equiparada a um nível de esforço ou energia de um 

soldado ou grupo de soldados que está disposto a gastar para determinados fins. 

Tipicamente, a motivação é um factor necessário no meio das características individuais do 

soldado, em interacção com as suas competências (Siebold e Lindsay, 2000: 113). 

Para efeitos da nossa análise, de acordo com o trabalho realizado Siebold e Lindsay (2000: 

113), existem três grandes factores disponíveis para analisar a motivação do soldado, 

quando comparada com o desempenho: (a) a motivação ou interesse do trabalho, (b) a 

motivação para treinar um acontecimento e (c) a satisfação profissional. 

Devido à motivação se relacionar com factores relativamente heterogéneos, tais como: o 

desejo de sucesso; o medo de fracasso; a ansiedade; o conformismo; as expectativas de 

sucesso; entre outras, as teorias da motivação evoluíram para campos muito diversos. 

Neste âmbito, surgem diversas teorias dedicadas ao estudo da motivação. As teorias da 

motivação podem ser classificadas em três: Teorias do Conteúdo, Teorias de Processo e 

Teorias de Reforço. 

Optou-se no presente trabalho por explorar e suportar os resultados tendo por base a teoria 

da Expectativa de Vroom (inserida na Teoria do Processo), por relacionar o esforço e a 

recompensa do aluno com os resultados (abordada de forma detalhada mais à frente).  
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2.5. A motivação do aluno 

Remetendo a motivação para o contexto específico deste trabalho, e conotando-o como um 

factor decisivo no contexto de aprendizagem, é pertinente estudar a realização do aluno da 

AM face aos objectivos e às metas a alcançar. 

Martín (2003, cit por Marques 2006: 34) define a motivação ”como um estado interno do 

indivíduo influenciado por determinadas necessidades e/ou crenças que geram atitudes e 

interesses favoráveis face a uma meta, sendo o desejo levado a um esforço continuado, 

porque lhe dá prazer e satisfação cada vez que obtém bons resultados (motivação 

intrínseca3”). 

A motivação do aluno é parte integrante do processo de aprendizagem e tem princípio nas 

informações que o aluno obtém antes, durante e depois das aulas. Assim, de acordo com 

Postic  (1990, cit por Marques, 2006: 34 ) “os juízos pronunciados pelos pais, colegas, 

docentes, a propósito dos resultados do seu trabalho, são confrontados, e interpretados - 

conforme são convergentes ou divergentes – pelo aluno que daí retira uma concepção de si 

próprio e deduz os campos de acção que lhe são abertos ou fechados”. Contudo, existem 

outros factores que influenciam a motivação, nomeadamente os que fazem parte dos 

procedimentos didácticos e das características pessoais do professor (motivação 

extrínseca4) (Marques, 2006: 34). 

Com vista a motivar o aluno, o oficial/professor necessita de aplicar estratégias 

diversificadas  estimulando à participação,  à promoção do envolvimento, à reflexão e ao  

debate de ideias, entre outras (Felouzis, s.d., cit por Marques, 2006: 35). 

Quando o aluno considera que controla a realização de uma determinada tarefa sente-se 

altamente motivado e entusiasmado, assumindo atitudes de persistência e de melhoria na 

sua execução. Deste modo, vai competindo porque gosta e à medida que vai atingindo os 

seus objectivos aumenta as expectativas na realização de tarefas futuras. No sentido 

inverso, isso já não se verifica. Os indivíduos com baixo controlo na realização da tarefa, 

são indivíduos pouco motivados para a realização das mesmas e não entendem os 

resultados obtidos em função da sua capacidade e/ou esforço, mas sim como dependentes 

da sorte, oportunidade ou fatalismo (Neves, 2004: 27).  

 

                                                            
3 Tendência natural de procurar e vencer desafios à medida que perseguimos interesses pessoais e 
exercemos aptidões, sendo que não são necessárias recompensas para prosseguirmos a actividade, 
já que esta é recompensadora em si mesma. 
4
 Motivação baseada numa recompensa, ou numa tentativa de evitar um castigo, ou seja, quando 

exercemos uma determinada actividade devido a uma razão que pouco tem a ver com a dita. 
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2.6. Teoria de Processo 

As teorias gerais de processo, procuram explicar a dinâmica de desenvolvimento da 

motivação numa lógica mais vasta que a organizacional. 

As pessoas são diferentes em relação às coisas que as motivam. Assim, a forma como as 

motivações se traduzem em actos muda de pessoa para pessoa. As pessoas nem sempre 

agem coerentemente com as suas necessidades, e as reacções à satisfação de uma 

necessidade variam de pessoa para pessoa e dentro da mesma pessoa, variam com o 

tempo (Ferreira; Neves; Caetano, 2001: 265). 

Sendo a necessidade apenas um dos elementos do processo dever-se-á procurar uma 

resposta no modo como estas se manifestam. Deste modo, é necessário encontrar uma 

resposta para a diversidade de escolhas por parte dos indivíduos, salientar os factores 

situacionais e de natureza informativa que levam uma pessoa a escolher uma acção em vez 

de outra (Ferreira, Neves; Caetano, 2001: 265). 

 

2.6.1. Teoria da Expectativa 

Uma das teorias mais amplamente aceite é a Teoria da Expectativa de Victor Vroom (1964) 

e Edward Lawler (1986). Esta teoria argumenta que cada pessoa é um decisor livre de agir 

de determinada maneira, para obter as recompensas desejadas, tais como o aumento de 

salário ou promoção; e que estas recompensas satisfarão as metas pessoais do sujeito 

(Ferreira, Neves; Caetano, 2001: 266). 

A teoria centra-se, assim, em três pressupostos (Ferreira, Neves; Caetano, 2001: 266): 

1. Na atractividade ou na importância que os resultados representam para o 

indivíduo, conseguida na continuidade do trabalho. 

2. Na relação desempenho/recompensa. O grau em que o indivíduo acredita que um 

empenhamento especial levará à obtenção de um resultado desejado. 

3. Na relação esforço/desempenho. A probabilidade percebida pelo indivíduo de que 

empregar uma dada quantidade de esforço levará ao desempenho. 

Existem cinco conceitos que funcionam como pilares da teoria da Expectativa: os 

resultados, a valência, a instrumentalidade, a expectativa e a força (Ferreira, Neves; 

Caetano, 2001: 266): 

Os resultados são os aspectos tangíveis ou intangíveis que a organização proporciona ao 

seu colaborador como compensação do seu trabalho. Estes resultados podem ser tanto 

negativos (fadiga, frustração, ansiedade, ameaça, entre outros) como positivos (promoções, 

tempo de férias, segurança, oportunidade de realização, entre outros). 
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A valência traduz o grau de atractividade que o resultado representa para o indivíduo, ou 

seja, a intensidade da preferência da pessoa pelo resultado esperado. Esta pode ser 

positiva, neutra e negativa5. 

A instrumentalidade representa o grau concebido da relação entre o desempenho e o 

resultado obtido. 

A expectativa traduz-se na relação entre o esforço e o desempenho. Assim, quanto maior for 

o esforço, maior será o desempenho (i.e. face a várias alternativas as pessoas escolhem 

aquela que avaliam como mais apropriada ao alcance dos resultados desejados). 

A força é a quantidade de esforço/tensão existente no interior da pessoa capaz de a motivar. 

Assim, quanto maior for a força, maior será a motivação. 

 

2.7. Satisfação 

Existe inúmeras definições acerca do conceito de satisfação, sendo possível classificá-las 

de acordo com panoramas distintos. Segundo vários autores (Locke, 1976; Crites, 1969; 

Muller e McCloskey, 1990; Muchinsky, 1993; Newstron e Davis, 1993) quando se referem à 

satisfação mencionam um estado emocional, sentimentos ou respostas afectivas (Ferreira, 

Neves; Caetano, 2001: 289). 

Segundo Fiske e Taylor (1991) e Fernández-Dols (1994), acontecimentos como as 

preferências, as avaliações, os estados de ânimo e as emoções são associadas a um 

fenómeno genérico e pouco específico, na utilização do termo afecto (Ferreira, Neves; 

Caetano, 2001: 289). 

Contudo, existem outros autores que definem o conceito de satisfação como uma atitude 

generalizada em relação ao trabalho (Beer, 1964; Arnold, Robertson e Cooper, 1991, cit por 

Ferreira et al.,  2001: 289).Esta perspectiva considera o estudo da satisfação no âmbito das 

atitudes no trabalho.  

Definiremos assim satisfação como a atitude geral de um indivíduo relativamente ao seu 

trabalho. Porém, esta definição é claramente muito genérica. Assim, para definir o conceito 

de satisfação é necessário ter em consideração pelo menos dois aspectos. Por um lado, 

devemos especificar os  processos psicológicos que constituem a experiência subjectiva da 

satisfação. Por outro lado, referimo-nos à identificação das características associadas ao 

desempenho que produzem essas experiências subjectivas de satisfação (Ferreira, Neves; 

Caetano, 2001: 291). 

                                                            
5 Positiva: resultado é atractivo para o indivíduo, esforçando-se por o atingir; Negativo: resultado 
causa insatisfação, evitando atingir o resultado; Neutro: quando o resultado é indiferente.  
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Contudo, para que tal aconteça, a satisfação no trabalho depende de várias determinantes 

(Ferreira, Neves; Caetano, 2001: 301): 

• O trabalho deve ser mentalmente desafiante. As pessoas preferem funções que 

lhes dêem a oportunidade de usar as suas perícias e talentos, e que lhes ofereçam uma 

variedade de tarefas, liberdade e feedback sobre os resultados que conseguem atingir. 

Estas características tornam o trabalho mentalmente desafiante.  

• A equidade nas recompensas. As pessoas querem sistemas e políticas de 

recompensas que sejam justos, sem ambiguidade, e de acordo com as suas 

expectativas. Quando a retribuição é justa e baseada nas exigências do trabalho, quer ao 

nível das perícias individuais, quer nos termos da sociedade envolvente, haverá 

condições para haver satisfação. As recompensas possibilitam oportunidades de 

progressão, maiores responsabilidades e maior estatuto social. Os indivíduos que 

percebem que as decisões sobre recompensas são tomadas de uma forma correcta e 

justa têm tendência a sentir satisfação nas suas funções. 

• A compatibilidade entre a profissão e a personalidade. Uma das conclusões do 

estudo de Holland (1980) é de que uma concordância elevada entre a personalidade das 

pessoas e a sua ocupação profissional dá origem a uma maior satisfação individual. A 

sua lógica baseia-se fundamentalmente em: “pessoas com tipos de personalidade 

congruentes com a sua escolha vocacional deverão achar que têm as perícias e 

competências adequadas para cumprir os objectivos”. Assim, têm maior apetência para 

ser bem sucedidas com os seus empregos e, face ao sucesso, têm uma maior 

probabilidade de obter elevada satisfação do seu trabalho. Os estudos realizados para 

replicar as conclusões de Holland têm sido, quase universalmente, coincidentes. É, 

assim, importante adicionar este factor à nossa lista dos determinantes da satisfação no 

trabalho. 

 

2.8. Clima de aprendizagem 

Muito do nosso comportamento é aprendido. Aprendemos conteúdos relacionados com a 

forma de ser, de estar, de modo a que a relação social se processe de forma adequada. 

A aprendizagem refere-se à “aquisição de capacidades, conhecimentos, habilidades, 

atitudes e competências ao longo da vida” (Ferreira, Neves, Caetano, 2001: 151). 

A aprendizagem é um processo de mudança de comportamento obtido através da 

experiência construída por factores emocionais, neurológicos, relacionais e ambientais. 

Aprender é o resultado da interacção entre estruturas mentais e o meio ambiente. De acordo 

com a nova ênfase educacional, centrada na aprendizagem, o professor é co-autor do 

processo de aprendizagem dos alunos. No enfoque centrado na aprendizagem, o 
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conhecimento é construído e reconstruído continuamente 

(http://pedagogia.brasilescola.com/trabalho-docente/o-que-e-aprendizagem.htm). 

As aprendizagens que ocorrem ao longo de toda a nossa vida, são mais intensas durante a 

maturação quando os agentes educativos (família, escola, sociedade) ocupam um papel 

fulcral. 

Os seres humanos tem a capacidade de transformar constantemente os seus modos de 

conduta. Isto significa que temos a capacidade de adaptação rápida às condições mutáveis 

do meio ambiente bem como o ajustamento continuo do comportamento ao meio em que 

estamos inseridos pela predisposição inata conhecida como clima de aprendizagem 

(Chiavenato, 2004: 152). 

Muitas das vezes, a aprendizagem depende da experiência mas também pode depender de 

outros factores como a motivação e a maturidade. Algumas das respostas são aprendidas 

sem auxílio, como não tocar numa superfície quente, mas essas são dependentes do nosso 

crescimento, do próprio contacto com a realidade. Contudo, existem outras respostas que 

necessitam de ser aprendidas, como o caminhar, o falar, entre outras, estando dependentes 

da interacção de terceiros (Chiavenato, 2004: 152). 

O contexto da aprendizagem é determinante nos resultados dos alunos (cadetes) mas é 

sobretudo estabelecido pela relação oficial/cadete ou professor/cadete e pela relação que os 

oficiais/professores estabelecem entre si a partir das normas institucionais. São aspectos 

como da autoridade, o uso do poder e a reciprocidade oficial/cadete ou professor/cadete que 

estão na base do tipo de relações que se constroem (Marques, 2006: 32). 

As expectativas do oficial/professor em relação ao ensino, são um factor importante na 

aprendizagem dos alunos, na medida em que o oficial/professor tem expectativas diferentes 

em relação a cada um deles. Quando expressas, podem influenciar o aluno, para o 

cumprimento das tarefas que lhe são solicitadas. Ou seja, existe uma relação de causa-

efeito entre as expectativas do oficial/professor e o desempenho do aluno. São 

consequência, em grande parte as manifestações do oficial/professor que determinam os 

resultados dos alunos (Felouzis, s.d., cit por Marques, 2006: 35). Como afirma Stubbs 

(1987: 104, cit por Marques, 2006:32) “aprender não é um processo puramente cognitivo ou 

psicológico, mas que pode depender crucialmente da relação social entre o professor e 

aluno”, ou seja, entre o oficial/cadete ou professor/cadete.  

Falar em aprendizagem, é falar no processo de aprendizagem. Este processo consiste em 

quatro etapas: aquisição de informação (recolha de informação adequada), assimilação de 

informação (absorção de informação), inovação (desenvolver novas mudanças numa 

empresa) e rotinização (continuação com acções habituais). Atingido esta última etapa do 

processo, as organizações não devem ficar presas à ideia de que o processo está 



Capítulo II - Revisão de Literatura 

 

Academia Militar - uma Escola de Formação de Líderes para o Século XXI    19 

encerrado, devem procurar informação apropriada para sugerir novos produtos e processos, 

contribuindo para o desenvolvimento permanente (Cunha, 2004: 585). 

A abordagem à aprendizagem procura representar o modo como os estudantes se 

relacionarem com as tarefas que lhe são solicitadas (Marton e Ramsden, 1988, citado por 

Duarte, 2000: 30). Nesta perspectiva, o confronto com a aprendizagem é caracterizado pela 

acção de duas variáveis em interacção: a motivação e a estratégia de aprendizagem. Este, 

conceito compósito implica, por um lado, uma componente  “afectiva” (ou “externa”), 

correspondente à motivação face à tarefa de aprendizagem e por outro lado, envolve uma 

componente tipicamente “cognitiva” (“interna”), que corresponde à estratégia adoptada 

(Biggs, 1979, 1987a, 1990 et al., cit por Duarte, 2000: 30). 

Os estudos de Pramling (1983, 1986 cit por Duarte, 2000: 152), com crianças do pré-

escolar, revelaram a existência de três concepções de aprendizagem: passar a fazer algo 

que antes não se era capaz (competência, actividade ou comportamento), ficar a saber algo 

de novo (factos ou conhecimentos) e, menos frequente, compreender algo (obter um 

significado diferente, relacionar as coisas ou tirar conclusões), deste modo, Pramling 

apresenta as três concepções como uma progressão desenvolvimentista. 

Um outro estudo com crianças no ensino básico também refere a diferenciação entre uma 

concepção da aprendizagem enquanto memorizações do maior número de factos/”respostas 

correctas” e uma concepção da aprendizagem enquanto compreensão/análise/relacionação 

com outros conhecimentos (Lamn et al, 1993, cit por Duarte, 2000: 153). 

Decorrente da revisão dos conceitos de comportamentos de liderança, motivação, 

satisfação e clima de aprendizagem, apresenta-se no próximo capítulo a metodologia 

adoptada para procurar dar resposta às hipóteses formuladas.  
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CAPITULO III - METODOLOGIA  
 

3.1. Introdução 

Tal como foi referido anteriormente, a parte prática pretende reflectir em dimensões 

importantes como a motivação, o clima de aprendizagem, a satisfação e o seu impacto no 

desenvolvimento de comportamentos de liderança adoptados ou na expectativa de serem 

adoptados pelos alunos da AM. 

 

3.2. Objecto de estudo 

O objecto de estudo é o desenvolvimento de comportamentos de liderança em alunos da 

AM. Tendo por base uma amostra de Cadetes (CAD), Aspirantes (ASP), Oficiais instrutores 

e Professores civis (OF/PROF) o estudo realizado tem como finalidade recolher as 

percepções sobre: 1) Qual o grau de importância dos comportamentos de liderança para a 

formação global do oficial durante a AM; 2) Quais os comportamentos mais/menos 

importantes para o desempenho do oficial subalterno; 3) Quais os comportamentos de 

liderança mais/menos desenvolvidos, 4) Qual a motivação e a satisfação atribuída durante a 

aprendizagem. Com a análise dos pontos apresentados pretende-se contribuir para uma 

melhor formação em liderança. 

A amostra foi escolhida devido à preocupação de analisar a evolução transversal existente 

entre os alunos. Para tal, aplicaram-se questionários a alunos do 1º ano por terem 

ingressado recentemente na AM e num novo contexto. Aos alunos do  4º ano, devido a 

frequentarem o último ano na AM (excepto ao Cadetes que vão frequentar o Ensino 

Universitário exterior à AM). Os alunos do 5º ano, Aspirantes porque estão no desempenho 

efectivo da prática de comando. Por fim, os Oficiais instrutores e Professores civis foram 

questionados por terem um papel fulcral na formação dos Cadetes. 

 

3.3. Hipóteses 

H1. Os comportamentos de liderança para a Formação Global dos oficiais contemplam os 

comportamentos de liderança para o desempenho do oficial subalterno. 

H2. Para os diferentes comportamentos de liderança espera-se um maior grau de 

desenvolvimento do 4º ano em relação ao 1º ano e destes com os aspirantes. 

H3: Os comportamentos de liderança mais importantes no desempenho do oficial subalterno 

estão todos desenvolvidos no final da AM. 

H4: O clima de aprendizagem, a motivação e a satisfação aumenta ao longo dos anos. 
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3.4. Tipo de Pesquisa 

Para a realização deste trabalho, foi realizada uma análise documental e uma investigação 

de campo de natureza quantitativa por questionário com o objectivo de avaliar os 

comportamentos de liderança, a motivação, a satisfação e o clima de aprendizagem.  

 

3.5. Amostra 

A amostra de sujeitos que participaram na investigação é constituída pela sub-amostra A: 

253 Cadetes, pela sub-amostra B: 110 Aspirantes, pela sub-amostra C: 43 Oficiais 

instrutores e pela sub-amostra D: 7 professores, perfazendo um total de 413 indivíduos. As 

sub-amostras de alunos são representativas do 1º ano e 4º ano da AM (Quadro 1). 

A sub amostra A é dividida na sub-sub amostra A1: 146 alunos do 1º ano e pela sub-sub 

amostra A2: 127 alunos do 4º ano. 

Quadro 1 – Distribuição por Posto 

 Frequência Percentagem Percentagem 
válida 

Percentagem 
cumulativa 

Sub-amostra A: CADETES 253 61,3 61,3 61,3 

Sub-amostra B: ASPIRANTES 110 26,6 26,6 87,9 

Sub-amostra C: OFICIAIS 43 10,4 10,4 98,3 

Sub amostra D: CIVIS 7 1,7 1,7 100,0 

                         Total 413 100,0 100,0  

 

Relativamente à distribuição dos alunos por ano, 146 são do primeiro ano (40,2%), 107 do 

quarto ano (29,5%) e 110 do quinto ano (ASP) (30,3%) (Quadro 2). 

Quadro 2 – Distribuição por Ano do Curso e Ramo 

   RAMO Total 
    EXE GNR  
Ano do curso 1,00 N 95 51 146 
    % no ano do curso 65,1% 34,9% 100,0% 

    % Total 26,2% 14,0% 40,2% 

  4,00 N 68 39 107 

    % no ano do curso 63,6% 36,4% 100,0% 

    % Total 18,7% 10,7% 29,5% 

  5,00 N 82 28 110 

    % no ano do curso 74,5% 25,5% 100,0% 

    % Total 22,6% 7,7% 30,3% 

Total N 245 118 363 

  % no ano do curso 67,5% 32,5% 100,0% 
  % Total 67,5% 32,5% 100,0% 
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Relativamente ao Ramo, 245 dos alunos pertencem ao Ramo do EXE (67,5%) e 118 alunos 

à GNR (32,5%). Segundo a distribuição destes alunos pelos anos de curso, 95 dos alunos 

são do EXE (26,2%), 51 dos alunos pertencem à GNR (14%) e frequentam o primeiro ano; 

68 alunos são do EXE (18,7%) e 39 alunos são da GNR (10,7%) e frequentam o quarto ano; 

82 alunos são do EXE (22,6%) e 28 alunos são da GNR (7,7%) e frequentam o quinto ano 

Em relação à distribuição pelo género (Quadro 3), 330 são masculinos (90,9%) e 33 

femininos (9,1%). No primeiro ano, foram questionados 130 masculinos (35,8%) e 16 

femininos (4,4%); no quarto ano, foram questionados 102 masculinos(28,1%) e 5 femininos 

(1,4%) e no quinto ano, foram questionados 98 masculinos (27%) e 12 femininos (3,3%). 

Quadro 3 – Distribuição por Ano do curso e Sexo. 

   Género Total 
    Masculino Feminino  
Ano do curso 1,00 N 130 16 146 
    % no ano do curso 89,0% 11,0% 100,0% 

    % Total 35,8% 4,4% 40,2% 

  4,00 N 102 5 107 

    % no ano do curso 95,3% 4,7% 100,0% 

    % Total 28,1% 1,4% 29,5% 

  5,00 N 98 12 110 

    % no ano do curso 89,1% 10,9% 100,0% 

    % Total 27,0% 3,3% 30,3% 

Total N 330 33 363 

  % no ano do curso 90,9% 9,1% 100,0% 

  % Total 90,9% 9,1% 100,0% 

No que se refere à distribuição dos alunos de cada ano pelas armas e serviços (Quadro 4), 

é pertinente referir o facto de que no primeiro ano os alunos não estarem distribuídos pelas 

respectivas armas e serviços. No ano corrente, existem 13 alunos em EXE ADM (8,9%), 52 

alunos em EXE ARMAS (35,6%), 23 alunos em EXE ENG (15,8%), 7 alunos em EXE SS 

(4,8%), 44 alunos em GNR ARMAS (30,1%), 3 alunos em GNR ADM (2,1%) e 4 alunos em 

GNR SS (2,7%). 

Relativamente ao quarto ano, 23 alunos são de EXE INF (21,5%), 11 alunos de EXE ART 

(10,3%), 10 alunos de EXE CAV (9,3%), 9 alunos de EXE ADM (8,4%), 6 alunos de EXE 

ENG (5,6%), 9 alunos de EXE SS (8,4%), 26 alunos de GNR INF (24,3%), 6 alunos de GNR 

CAV (5,6), 4 alunos de GNR ADM (3,7%), 2 alunos de GNR SS (1,7%) e 1 aluno de GNR 

ENG (0,5%). 

Relativamente ao quinto ano, 28 ASP AL são de EXE INF (25,5%), 12 ASP AL de EXE ART 

(10,9%), 9 ASP AL de EXE CAV (8,2%), 13 ASP AL de EXE ADM (11,9%), 11 ASP AL de 

EXE ENG (10,0%), 9 ASP AL de EXE SS (8,2%), 19 ASP AL de GNR INF (17,3%), 6 ASP 

AL de GNR CAV (5,5%), 2 ASP AL de GNR ADM (1,8%) e 1 ASP AL de GNR SS (0,9%). 
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Quadro 4 – Distribuição por Arma e Serviço e Ano do curso. 

Arma e serviço  Ano do curso Total 
  1º Ano 4º Ano Aspirantes  

EXE INF N - 23 28 51 
 % no ano do curso - 21,5% 25,5% 14.0% 
EXE ART N - 11 12 23 
 % no ano do curso - 10,3% 10,9% 6.3% 
EXE CAV N - 10 9 19 
 % no ano do curso - 9,3% 8,2% 5.2% 
EXE ADM N 13 9 13 35 
 % no ano do curso 8,9% 8,4% 11,8% 9.6% 
EXE ARMAS N 52 - - 52 
 % no ano do curso 35,6% - - 14.3% 
EXE ENG N 23 6 11 40 
 % no ano do curso 15,8% 5,6% 10,0% 11.0% 
EXE SS N 7 9 9 25 
 % no ano do curso 4,8% 8,4% 8,2% 6.9% 
GNR ARMAS N 44 - - 44 
 % no ano do curso 30,1% - - 12.1% 
GNR INF N - 26 19 45 
 % no ano do curso - 24,3% 17,3% 12.4% 
GNR CAV N - 6 6 12 
 % no ano do curso - 5,6% 5,5% 3.3% 
GNR ADM N 3 4 2 9 
 % no ano do curso 2,1% 3,7% 1,8% 2.5% 
GNR SS N 4 2 1 7 
 % no ano do curso 2,7% 1,9% ,9% 1.9% 
GNR ENG N - 1 - 1 
 % no ano do curso - ,9% - .3% 
Total N 146 107 110 363 

 % no ano do curso 100.0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Quanto à distribuição dos Oficiais instrutores pelo Ramo (Quadro 5), foram inquiridos 37 OF 

do EXE (88,1%) e 5 OF da GNR (11,9%). Não se faz referência aos professores por estes 

não pertencerem a nenhum  Ramo. 

Quadro 5 – Distribuição dos Oficiais instrutores pelo Ramo. 

   

RAMO Total 

EXE GNR  
Posto  OFICIAIS N 37 5 42 

% no Posto 88,1% 11,9% 100,0% 

 

3.6. Descrição dos Instrumentos 

No intuito de estudar os comportamentos de liderança mais importantes dos líderes, bem 

como a motivação, a satisfação e o clima de aprendizagem, foram realizados três 

questionários (Apêndice 1), um para os cadetes, outro para os aspirantes e por último um 

para os Oficiais instrutores e Professores civis. Os questionários não diferem em grande 

parte, à excepção de algumas perguntas serem específicas (Apêndice 2). 

Os questionários são constituídos por três partes, sendo a primeira parte comum a todos 

eles. A parte I é constituída pela informação demográfica, contendo a Unidade, o Ano, a 
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Data, o Sexo e a Arma/serviço. A parte II corresponde aos comportamentos de liderança e a 

parte III corresponde ao clima de aprendizagem, motivação e satisfação. 

Relativamente à parte II, os comportamentos de liderança correspondentes à Taxonomia de 

Yukl (1989), foram adaptados do MPS de Yukl. O MPS de Yukl foi extensivamente testado e 

considerado uma medida com bons índices de precisão e validade (Yukl,1999) . A versão foi 

traduzida e adaptada ao contexto da AM. 

Relativamente aos onze comportamentos da Taxonomia de Yukl, foi pedido aos cadetes que 

escolhessem os três comportamentos mais desenvolvidos no primeiro ponto e os três 

menos desenvolvidos, no segundo ponto.  

No questionário aos Aspirantes, a parte II é constituída por cinco pontos. No ponto A 

utilizou-se uma escala de Likert de cinco pontos: 1=”nada importante”, 2=”pouco 

importante”, 3=”importante”, 4=”muito importante” e 5=”bastante importante”, com o objectivo 

de avaliar quais os comportamentos de liderança que mais contribuem para a formação 

global do oficial durante a AM. Nos pontos B e C, os sujeitos tiveram que escolher, 

respectivamente, os três comportamentos mais e menos importantes/relevantes para o 

desempenho do oficial Subalterno. Nos pontos D e E, os sujeitos tiveram que escolher os 

três comportamentos mais e menos desenvolvidos. 

No questionário aos OF instrutores/Professores civis, a parte II é constituída por três pontos, 

sendo o ponto A igual à do questionário dos Aspirantes. Nos pontos B e C, pede-se para 

escolherem os três comportamentos mais e menos importantes/relevantes para o 

desempenho do oficial subalterno. 

Na parte III, relativamente aos questionários dos CAD e ASP, o Clima de aprendizagem, a 

Motivação e a Satisfação, são compostos por vinte afirmações, das quais dez estão 

relacionadas com o clima de aprendizagem, cinco com o seu nível de motivação e as outras 

cinco com a satisfação dos sujeitos. Foi utilizada uma escala do tipo Likert: 1=”discordo 

totalmente”, 2=”discordo”, 3=”nem concordo nem discordo”, 4=”concordo”, 5=”concordo 

totalmente”, para avaliar o grau de acordo dos sujeitos.  

A parte relativa ao clima de aprendizagem e à satisfação, foi adaptada da Learning Climate 

Scale de Siebold e Lindsay (2000). A escala da motivação foi elaborada por nós a partir da 

teoria da expectativa. 

Quanto ao questionário aos Oficiais instrutores/Professores civis, a parte III, engloba apenas 

o Clima de aprendizagem e a motivação, uma vez que estes não têm conhecimento se os 

cadetes conseguem ter ou não satisfação à cerca do seu trabalho. O questionário é 

composto por catorze afirmações, das quais dez estão relacionadas com o clima de 

aprendizagem e quatro com o seu nível de motivação do inquirido. Foi utilizada uma escala 
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do tipo Likert: 1=”discordo totalmente”, 2=”discordo”, 3=”nem concordo nem discordo”, 

4=”concordo”, 5=”concordo totalmente”, para avaliar o grau de acordo entre os sujeitos. 

 

3.7. Procedimento  

3.7.1 Recolha de dados 

A metodologia usada neste estudo teve por base a recolha de dados por questionários 

realizados aos alunos do primeiro, quarto e quinto ano e aos Oficiais instrutores e 

Professores civis. Foi solicitada autorização ao comando da AM para se aplicarem os 

questionários. 

A aplicação dos questionários foi feita em sala de aula, após coordenação de horários com a 

cadeia de comando do Corpo de Alunos. 

Aos Cadetes do primeiro e quarto ano foram aplicadas a mesma versão, para averiguar 

quais os comportamentos de liderança mais e menos desenvolvidos pelos próprios, a 

motivação, a satisfação e o clima de aprendizagem. Foi explicado o objectivo do trabalho, 

em que consistiam as escalas e a forma de as preencher. 

Aos Aspirantes, Oficiais instrutores e Professores civis foram aplicados os questionário para 

averiguar quais os comportamentos que importantes para a formação global do oficial 

durante a academia bem como os comportamentos mais e menos importantes/relevantes 

para o desempenho do oficial subalterno. Além destes pontos, no questionário destinado 

aos Aspirantes, avaliaram-se quais os comportamentos mais e menos desenvolvidos. Foi 

ainda garantida a confidencialidade assegurando que os dados se destinam apenas à 

investigação. 

Pela Internet, foram enviados 128 questionários aos ASP, tendo sido recebidos 110, o que 

significa uma elevada taxa de retorno e adesão (91%).  

Os questionários aos Cadetes foram aplicados, no dia 05-06-2008, a todos ao mesmo 

tempo em sala de aula, tendo sido lido o conteúdo, bem como seu objectivo. Quanto aos 

Professores distribuíram-se pessoalmente os 120 questionários, com o retorno de 50 (42%). 

Numa fase anterior à distribuição dos questionários pelos sujeitos foi realizado um teste-

piloto com oito cadetes, com o objectivo de verificar se  a linguagem é acessível e não 

conduz a problemas de interpretação. Os resultados obtidos foram satisfatórios, houve uma 

boa reacção às questões colocadas, não apresentando qualquer dificuldade no 

preenchimento do questionário, tornando-o viável para aplicação.  

 



Capítulo III - Metodologia 

 

Academia Militar - uma Escola de Formação de Líderes para o Século XXI    26 

3.7.2. Procedimentos estatísticos utilizados 

Obtidas as respostas aos questionários, procedeu-se ao seu registo e tratamento estatístico, 

recorrendo ao Statistical Package for the Social Sciences 15 (SPSS Versão 15) e como 

estatística descritiva utilizou-se a média, o desvio padrão, a comparação de igualdade de 

valores médios para amostra emparelhadas, a ANOVA e a correlação. 

 

3.8. Limitações 

São consideradas como limitação ao estudo o facto dos Cadetes do primeiro ano se 

encontram a meio do ano lectivo e como recém integrados na AM, terem pouco 

conhecimento em relação aos comportamentos mais ou menos desenvolvidos em si.   

Uma outra limitação, por razões óbvias do tempo disponível para a investigação, é o facto 

do presente estudo não ser longitudinal, isto é, não se fazer o estudo à mesma população 

ao longo da vida académica, reflectindo, a adaptação progressiva e o desenvolvimento das 

características individuais. 

Foi difícil a recolha da informação aos Oficiais instrutores e Professores civis que 

preencheram os questionários e para além disso apenas se obtiveram menos de metade 

dos distribuídos. 

Ao centramo-nos apenas na Taxonomia de Yukl para o estudo dos comportamentos mais 

significativos para a formação global do oficial e do oficial subalterno, não foram estudados 

outros aspectos relativos à componente física e ao treino militar em particular.  

 

3.9. Operacionalização dos conceitos 

Apresentam-se no Quadro 6 a operacionalização dos conceitos relativos ao clima de 

aprendizagem, motivação e satisfação no que respeita à sua descrição e respectivos itens. 

Esta escolha teve como base a relevância identificada na revisão de literatura desenvolvida 

para o presente trabalho. 

Quadro 6 - Operacionalização dos conceitos. 

Dimensões Descrição Itens 

Clima de Aprendizagem Factor aquisição de capacidades, 
conhecimento, habilidades, atitudes e 
competências ao longo da vida. 

1,3,5,7,9,11, 
13,15,17,19 

Motivação Processo responsável pela intensidade, 
direcção e persistência dos esforços de 
uma pessoa para alcançar uma 
determinada meta. 

2,6,10,14,18 

Satisfação Uma atitude geral de um individuo 
relativamente ao seu trabalho. 4,8,12,16,20 
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CAPITULO IV - APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

4.1. Importância dos comportamentos de liderança 

4.1.1 Para a Formação Global do Oficial durante a Academia Militar 

A apresentação e discussão de resultados serão realizadas em simultâneo para ser mais 

fácil a sua análise, compreensão e discussão.  

Apresenta-se no Quadro 7 a comparação das médias entre ASP e OF/PROF quanto à 

importância dos comportamentos de liderança para a formação global. Observa-se que não 

existem diferenças significativas, ou seja, a importância atribuída aos comportamentos de 

liderança para a formação global durante a AM entre os ASP e OF/PROF é semelhante, ou 

seja, à uma concordância quanto à formação global. 

É possível observar ainda no presente quadro que os três comportamentos mais 

importantes (sublinhado) são: a Motivação,  a Resolução de Problemas e o Planeamento e 

Organização. Os comportamentos menos importantes (cor cinzento) são: a Construção de 

Redes Sociais, o Apoio e Mentoring e o Monitorizar as Operações e o Meio Ambiente. 

De acordo com a Taxonomia de Yukl, os comportamentos mais importantes para os futuros 

líderes fazem parte das categorias de Tomar Decisões e Influenciar as Pessoas. 

Comparativamente com os restantes, os comportamentos menos importantes estão 

inseridos nas categorias de Obter/Disseminar Informação e Construir Relações. 

Quadro 7 – Grau de Importância na Formação Global do Oficial durante a AM 

 OF/PROF_ASP N Diferença 
Média 

Média 
conjunta DP t P 

Motivação 
ASP 110 4.58 

4.50 
.64 

1.24 .22 
OF/PROF 49 4.43 .87 

Resolução de 
Problemas 

ASP 110 4.26 4.25 .70 .15 .88 OF/PROF 49 4.24 .72 
Planeamento e 
organização 

ASP 110 4.21 
4.23 

.76 
-.28 .78 OF/PROF 49 4.24 .75 

Reconhecer e 
Recompensar  

ASP 110 4.15 
4.14 

.78 
.17 .87 

OF/PROF 49 4.12 .83 
Gestão de Conflitos 
Const. de Equipa  

ASP 110 4.14 4.10 .68 .59 .56 
OF/PROF 48 4.06 .81 

Clarificar Papéis e 
Objectivos  

ASP 110 4.06 4.06 .78 .02 .99 
OF/PROF 49 4.06 .72 

Informar ASP 110 3.90 3.94 .76 -.62 .53 
OF/PROF 49 3.97 .69 

Consultar e Delegar ASP 110 3.78 
3.84 

.81 
-.85 .40 

OF/PROF 49 3.90 .77 
Monitorizar as Op. e 
o Meio Envolvente 

ASP 110 3.72 3.69 .77 .47 .64 OF/PROF 49 3.65 .88 

Apoio e Mentoring 
ASP 110 3.57 

3.59 
.75 

-.30 .76 
OF/PROF 49 3.61 .79 

Construção de 
Redes Sociais  

ASP 110 3.56 
3.52 

.74 
.69 .49 OF/PROF 49 3.47 .92 

N – Número de ASP e OF/PROF; DP – Desvio Padrão; t – T-test; p – Probabilidade; Op – Operações; Const – Construção. 
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4.1.2 Para o desempenho do oficial subalterno 

Apresenta-se no Quadro 8 a comparação das médias entre os ASP e OF/PROF, quanto à 

importância para o desempenho do oficial subalterno. Para classificar os comportamentos 

pelo grau de desenvolvimento, utilizou-se uma escala com três pontos: 1=”menos 

desenvolvido”, 2=”médio” e 3=”mais desenvolvido”. 

Verifica-se que não existem diferenças significativas entre OF/PROF e ASP, no que diz 

respeito aos comportamentos de liderança, de Informar, Consultar e Delegar, Resolução de 

Problemas, Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente, Motivação, Reconhecer e 

Recompensar, Apoio e Mentoring e Gestão de Conflitos e Construção de Equipa, excepto 

no Planeamento e Organização (p<.05), no Clarificar Papéis e Objectivos (p<.05) e na 

Construção de Redes Sociais(p<.05). 

Curiosamente, os ASP dão maior importância ao Planeamento e Organização (p<.05) e à 

Construção de Redes Sociais (p<.05) e os OF/PROF dão maior importância ao Clarificar 

Papéis e Objectivos (p<.05). 

Quadro 8 - Grau de Importância para o Desempenho do OF Subalterno. 

 OF/PROF_ASP N 
Diferença 

Média 
Média 

conjunta 
DP t p 

Motivação ASP 110 2.70 2.72 0,48 -.50 .62 OF/PROF 50 2.74 0,44 

Resolução de 
Problemas 

ASP 110 2.36 
2.44 

0,55 
-1.63 .11 OF/PROF 50 2.52 0,58 

Planeamento/Orga
nização 

ASP 110 2.45 
2.32 

0,66 
2.37 .02 OF/PROF 50 2.18 0,72 

Reconhecer e 
Recompensar 

ASP 110 2.17 
2.16 

0,62 
.31 .76 OF/PROF 50 2.14 0,61 

Gestão Conflitos e 
Construção Equipa 

ASP 110 2.07 
2.15 

0,66 
-1.36 .18 OF/PROF 50 2.22 0,58 

Clarificar Papéis e 
Objectivos 

ASP 109 1.95 
2.10 

0,66 
-2.65 .01 

OF/PROF 50 2.24 0,62 

Informar 
ASP 110 1.99 

2.03 
0,67 

-.63 .53 OF/PROF 50 2.06 0,59 

Consultar/Delegar 
ASP 110 1.85 

1.79 
0,64 

1.09 .28 OF/PROF 50 1.72 0,76 

Monitorizar as Op 
e Meio Envolvente 

ASP 110 1.62 
1.65 

0,65 
-.58 .56 OF/PROF 50 1.68 0,55 

Apoio e Mentoring 
ASP 110 1.45 

1.42 
0,63 

.73 .47 
OF/PROF 50 1.38 0,53 

Construção de 
Redes Sociais 

ASP 110 1.39 
1.28 

0,54 
2.73 .01 OF/PROF 50 1.16 0,37 

N – Número de ASP e Docentes; DP – Desvio Padrão; t – T-test; p – Probabilidade; Op – Operações. 

 

Para se proceder à comparação entre os comportamentos da Formação Global do OF 

durante a AM com os do OF Subalterno (Quadro 9), como as escalas são diferentes (a 

primeira vai de 1 a 5 e a segunda de 1 a 3), converteu-se a primeira de 1 a 3. 
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Verificam-se diferenças significativas e positivas para todos eles (p<.01), ou seja, os 

comportamentos para a formação global são suficientemente abrangentes e englobam os 

comportamentos específicos do OF Subalterno. Por outras palavras, para a taxonomia 

apresentada, a formação na AM contempla todos os comportamentos necessários para o 

desempenho dos oficiais subalternos. Desta forma, a hipótese 1 é confirmada. 

O comportamento que merece comentário é o da motivação. Apesar das diferenças serem 

significativas, as médias são elevadas e há uma grande aproximação das médias revelando 

que o comportamento de motivação é muito exigido no desempenho do cargo de OF 

Subalterno (sublinhado). É ainda de referir como segundo comportamento mais importante 

para o desempenho de subalterno a Resolução de problemas, uma vez que é o segundo 

mais elevado (cor cinzento). 

Quadro 9 - Comparação Importância Formação Global com Importância no Desempenho OF Subalterno. 

Comportamentos Diferença 
Médias 

Média 
conjunta 

DP correlação t P 

OF Sub_Motivação 2.71 
2.80 

.47 
.32 -4.34 .00 

ForGlo_Motivação 2.88 .36 

OF Sub_Resolução 2.42 
2.64 

.57 
.14 -8.78 .00 

ForGlo_Resolução 2.86 .37 

OF Sub_Planeamento 2.37 
2.60 

.69 
.15 -7.49 .00 

ForGlo_Planeamento 2.82 .42 

OF Sub_Reconhecer 2.17 
2.48 

.61 
.23 -11.25 .00 

ForGlo_Reconhecer 2.78 .49 

OF Sub_Gestão 2.11 
2.46 

.64 
.21 -12.50 .00 

ForGlo_Gestão 2.80 .42 

OF Sub_Clarificar 2.03 
2.39 

.66 
.23 -12.73 .00 

ForGlo_Clarificar 2.75 .46 

OF Sub_Informar 2.01 
2.36 

.65 
.37 -13.31 .00 

ForGlob_Informar 2.70 .50 

OF Sub_Consultar 1.81 
2.21 

.68 
.31 -13.85 .00 

ForGlo_Consultar 2.60 .54 

OF Sub_Monitorizar 1.64 
2.09 

.62 
.19 -14.68 .00 

ForGlo_Monitorizar 2.54 .60 

OF Sub_Apoio 1.43 
1.95 

.60 
.34 -19.16 .00 

ForGlo_Apoio 2.47 .58 

OF Sub_Construção 1.32 
1.88 

.51 
.37 -21.10 .00 

ForGlo_Construção 2.44 .66 

DP – Desvio Padrão; t – T-test; p – Probabilidade, ForGlo – Formação Global; OF Sub - Oficial Subalterno 
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4.2. Desenvolvimento dos comportamentos de liderança 

4.2.1 Comparação entre o 1º, 4º e 5º Ano (sub amostra A e B) 

Quanto ao grau de desenvolvimento dos comportamentos de liderança (Quadro 10) 

percepcionados pelos CAD e ASP não se verificam diferenças significativas no Consultar e 

Delegar, na Resolução de Problemas, no Clarificar Papéis e Objectivos, no Monitorizar as 

Operações e Meio Envolvente, na Motivação e no Reconhecer e Recompensar. No entanto, 

existem diferenças significativas nas categorias de Informar, Planeamento e Organização, 

Apoio e Mentoring, Gestão de Conflitos e Construção de Equipa e Construção de Redes 

Sociais (cor cinzento) 

Quadro 10 - Grau de desenvolvimento dos comportamentos. 

  N Média DP F P              Comparações 

Informar 
1º Ano 146 1.94 .67 

4.10 .02 
 

4º Ano 107 1.96 .64 1º ≠ ASP * 
Aspirantes 110 2.16 .67 

Consultar e 
Delegar 

1º Ano 146 1.81 .69 
.71 .49 

 
4º Ano 107 1.86 .81  
Aspirantes 110 1.92 .72  

Planeamento e 
Organização 

1º Ano 146 1.98 .82 
7.77 .00 

 
4º Ano 107 2.25 .79 1º ≠ 4º e ASP ** 
Aspirantes 110 2.35 .71  

Resolução de 
Problemas 

1º Ano 146 2.18 .71 
1.12 .33 

 
4º Ano 107 2.21 .68  
Aspirantes 110 2.31 .65  

Clarificar Papéis e 
Objectivos 

1º Ano 146 2.03 .73 
.33 .72 

 
4º Ano 107 2.08 .69  
Aspirantes 110 2.01 .66  

Monitorizar as Op 
e Meio Envolvente 

1º Ano 146 1.70 .66 
.13 .88 

 
4º Ano 107 1.70 .60  
Aspirantes 110 1.74 .60  

Motivação 
1º Ano 146 2.28 .79 

2.60 .08 
 

4º Ano 107 2.37 .69  
Aspirantes 110 2.49 .67  

Reconhecer e 
Recompensar 

1º Ano 146 2.10 .63 
.63 .53 

 
4º Ano 107 2.14 .72  
Aspirantes 110 2.19 .68  

Apoio e Mentoring 
1º Ano 146 2.05 .69 

19.00 .00 
 

4º Ano 107 1.80 .69 ASP ≠ 1º e 4º **; 
1º≠ 4º ** Aspirantes 110 1.53 .65 

Gestão Conflitos e 
Construção Ep 

1º Ano 146 2.26 .69 
8.60 .00 1º ≠ 4º e ASP ** 4º Ano 107 2.06 .68 

Aspirantes 110 1.91 .67 

Construção de 
Redes Sociais 

1º Ano 146 1.64 .73 

4.54 .01 

 
4º Ano 107 1.51 .63 1º ≠ ASP * 
Aspirantes 110 1.39 .61  

   
     

 

** diferenças significativas a .001; * diferenças significativas a .05; N – Número de Alunos; DP – Desvio Padrão; 
F – Estatísticas das diferenças ;  p – Probabilidade; Op – Operações; Ep – Equipa. 

Na categoria de Informar, relativamente ao grau de desenvolvimento, existem diferenças 

significativas apenas entre o 1º ano e os ASP (p<.05), possivelmente devido ao facto dos 

ASP terem mais liberdade de acção e tomada de decisão. 

Quanto ao Planeamento e Organização, existem diferenças significativas entre o 1º ano, 4º 

ano e os ASP. Em relação ao 1º ano e 4º ano, as diferenças são muito significativas e 
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positivas a favor do 4º ano. O Planeamento está mais desenvolvido no 4º ano, o que pode 

mostrar que os exercícios de campo bem como o processo de aprendizagem contribuíram 

para este resultado, mas está ainda mais desenvolvido nos ASP. 

Quanto ao Apoio e Mentoring, existem diferenças em todos os anos, tanto no 1º ano, como 

no 4º ano e no ano de ASP. Nesta categoria, as diferenças são muito significativas e 

negativas (Média=2.05) a favor do 1º ano, significando que este ano dá muita importância ao 

facto de agirem de forma amigável, serem compreensivos, mostrarem simpatia, entre 

outros. Enquanto que os restantes verifica-se que à medida que o posto avança, a 

importância do apoio decresce. 

Relativamente à categoria de Gestão de Conflitos e Construção de Equipa, existem 

diferenças entre o 1º ano com o 4º ano e os ASP. As diferenças são muito significativas e 

negativas (Média=2.26) a favor do 1º ano, o que significa que esta categoria está mais 

desenvolvida neste ano do que nos restantes. 

E por último, quanto à Construção de Redes Sociais, nota-se um padrão de resultados 

semelhantes às duas anteriores categorias, ou seja, existem novamente diferenças 

significativas negativas (Média=1.64) entre o 1º ano e os ASP mas a favor do 1º ano, 

significando que este comportamento está mais desenvolvido no 1ºano. 

O facto do Apoio e Mentoring, a Gestão de Conflitos e Construção de Equipa e a 

Construção de redes Sociais apresentarem diferenças significativas e progressivamente 

menores entre os anos, deve-se ao facto do 1º ano ter chegado recentemente à instituição e 

ser confrontado com um conjunto de novas exigências o que leva a comportamentos de 

maior adesão entre o grupo. Assim atribuem muita importância ao trabalho de equipa, à 

identificação à organização, à socialização, ao desenvolvimento do espírito de corpo, à 

camaradagem, entre outros. Enquanto que nos outros anos, o comportamento é distinto, 

devido aos alunos se socializarem em grupos mais pequenos (e.g. socialização entre 

cursos), à exigência do grau académico e a extraírem aprendizagens com aplicação mais 

directa à sua vida futura, como é o caso do planeamento. Através da análise dos resultados, 

os ASP e o 4º ano dão mais ênfase às categorias de  obter/disseminar informação, tomar 

decisões e influenciar as pessoas, enquanto que o 1º ano dá mais ênfase apenas à 

categoria construir relações. 

A título de reflexão quanto aos ASP, apesar das características mais práticas como o 

Planeamento e Organização (Média=2.35), a capacidade de Delegar (Média=1.92) e a 

Resolução de Problemas (Média=2.31) não apresentam diferenças significativas, 

apresentam uma média mais elevada em relação aos Cadetes. Este facto reflecte a 

passagem de uma vida académica (dia-a-dia do cadete) para uma vida profissional (papel 

de instrutor). Deste modo, a Hipótese 2 foi confirmada parcialmente. 
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Indica-se no Quadro 11 por cada ano, os comportamentos de liderança mais desenvolvidos 

(cor cinzento) e menos desenvolvidos (sublinhado). 

Quadro 11 - Médias relativamente a cada ano. 

   1º Ano        4º Ano          5º Ano 

Informar 1.94 1.96 2.16 
Consultar e Delegar 1.81 1.86 1.92 
Planeamento e Organização 1.98 2.25 2.35 
Resolução de Problemas 2.18 2.21 2.31 
Clarificar Papéis e Objectivos 2.03 2.08 2.01 
Monitorizar as Op e Meio Ambiente 1.70 1.70 1.74 
Motivação 2.28 2.37 2.49 
Reconhecer e Recompensar 2.10 2.14 2.19 
Apoio e Mentoring 2.05 1.80 1.53 
Gestão Conflitos e Const Eq 2.26 2.06 1.91 
Construção de Redes Sociais 1.64 1.51 1.39 

 

4.2.2 Comparação do grau de desenvolvimento com a importância 
formação global (sub amostra B) 

Apresenta-se no Quadro 12 a comparação do grau de desenvolvimento dos ASP 

relativamente à importância para a formação global do oficial durante a AM.  

Quadro 12 - Comparação grau de desenvolvimento relativamente à importância formação global. 

 Média N DP Correlação t p 

Desenv_Informar 2.16 110 .67 
.25 -7.36 .00 ForGlo_Informar 2.68 110 .52 

Desenv_Consultar 1.92 110 .72 
.28 -8.90 .00 ForGlo_Consultar 2.57 110 .55 

Desenv_Planeamento 2.35 110 .71 
.07 -6.10 .00 ForGlo_Planeamento 2.81 110 .42 

Desenv_Resolução 2.31 110 .65 
-.05 -7.64 .00 ForGlo_Resolução 2.86 110 .37 

Desenv_Clarificar 2.01 110 .66 
.15 -10.29 .00 ForGlo_Clarificar 2.75 110 .48 

Desenv_Monitorizar 1.74 110 .60 
-.04 -10.30 .00 ForGlo_Monitorizar 2.57 110 .58 

Desenv_Motivação 2.49 110 .67 
-.08 -5.99 .00 ForGlo_Motivação 2.92 110 .28 

Desenv_Reconhecer 2.19 110 .68 
.13 -8.06 .00 ForGlo_Reconhecer 2.79 110 .47 

Desenv_Apoio 1.53 110 .65 
.04 -11.54 .00 ForGlo_Apoio 2.45 110 .57 

Desenv_Gestão 1.91 110 .67 
.15 -13.40 .00 ForGlo_Gestão 2.83 110 .38 

Desenv_Construção 1.39 110 .61 
.15 -14.37 .00 

ForGlo_Construção 2.48 110 .62 

N – Número de Alunos ASP; DP – Desvio Padrão; t – T-test; p – Probabilidade; Desenv – Desenvolvimento; 
ForGlob – Formação Global. 

Quando se compara o grau de desenvolvimento dos ASP com a importância dos 

comportamentos com a formação global, verificam-se diferenças significativas para todos os 
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comportamentos. Este resultado sugere que as necessidades de desenvolvimento estão 

aquém da importância que os comportamentos têm na formação. Este ponto é fundamental 

para que se possa perceber as necessidades da formação. Ou seja, o desenvolvimento 

destes onze comportamentos carecem de um maior investimento por parte do ensino e 

treino na AM. 

 

4.2.3 Comparação do grau de desenvolvimento com a importância para 
o desempenho do oficial subalterno (sub amostra B). 

Apresenta-se no Quadro 13 a comparação do grau de desenvolvimento dos ASP com a 

importância para o desempenho do oficial subalterno. 

Verifica-se que os únicos comportamentos que apresentam diferenças significativas entre o 

grau de desenvolvimento e a importância para o desempenho do oficial subalterno são a 

Motivação, a Gestão de Conflitos e a Construção de Equipas (p<.01). Ou seja, estes dois 

comportamentos são críticos para o subalterno. Quer a capacidade para motivar um grupo, 

quer a Gestão de Conflitos são comportamentos que dizem respeito à relação directa com 

os subalternos, características essenciais da acção de comando ao nível do Pelotão. Mais 

uma razão, para estes dois tipos de comportamentos, serem desenvolvidos e treinados em 

exercícios de campo ao nível do Corpo de Alunos. 

Quadro 13 - Comparação do grau de desenvolvimento relativamente à importância para o 
desempenho do oficial subalterno. 

 Média N DP Correlação p 

 Desenv_Informar 2.16 110 .67 
.53 .01 

OF Sub_Informar 1.99 110 .67 

 Desenv_Consultar 1.92 110 .72 
.29 .35 

OF Sub_Consultar 1.85 110 .64 

 Desenv_Planeamento 2.35 110 .71 
.37 .14 

OF Sub_Planeamento 2.45 110 .66 

 Desenv_Resolução 2.31 110 .65 
.22 .45 

OF Sub_Resolução 2.36 110 .55 

 Desenv_Clarificar 2.02 109 .65 
.24 .35 

OF Sub_Clarificar 1.95 109 .66 

 Desenv_Monitorizar 1.74 110 .60 
.23 .11 

OF Sub_Monitorizar 1.62 110 .65 

 Desenv_Motivação 2.49 110 .67 
.06 .01 

OF Sub_Motivação 2.70 110 .48 

 Desenv_Reconhecer 2.19 110 .68 
.20 .82 

OF Sub_Reconhecer 2.17 110 .62 

 Desenv_Apoio 1.53 110 .65 
.26 .33 

OF Sub_Apoio 1.45 110 .63 

 Desenv_Gestão 1.91 110 .67 
.22 .04 

OF Sub_Gestão 2.07 110 .66 

 Desenv_Construção 1.39 110 .61 
.23 1.00 

OF Sub_Construção 1.39 110 .54 

N – Número de Alunos ASP; DP – Desvio Padrão; p – Probabilidade; Desenv – Desenvolvimento; OF Sub – 
Oficial Subalterno. 
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O único comportamento que apresenta diferenças significativas quanto ao grau de 

desenvolvimento quando comparado com a importância para o desempenho do oficial 

subalterno é o de informar, o que mostra que as funções do subalterno apelam à resposta e 

ao esclarecimento aos pedidos de informações técnicas dos superiores. Deste modo, a 

hipótese 3 foi confirmada parcialmente. 

 

4.3. Comparação do Clima de Aprendizagem - Motivação e Satisfação 

O Quadro 14 apresenta a comparação das médias do clima de aprendizagem, da motivação 

e da satisfação. O clima de aprendizagem e a motivação para a aprendizagem foi pontuada 

pelas quatro amostras, enquanto que a satisfação foi pontuada apenas pelos alunos. 

Como se verifica no Quadro 14, existem diferenças em todos os factores e em quase todos 

os postos. Os alunos do 1º ano apresentam, quando comparados com todos os outros, uma 

elevada motivação, satisfação e clima de aprendizagem. Este resultado deve-se ao facto 

dos alunos do 1º ano terem ingressado recentemente na AM, num meio completamente 

novo e apresentam expectativas relativamente elevadas sobre a AM.  

Quadro 14 - comparação das médias do clima de aprendizagem, motivação e satisfação. 

  N Média DP Mínimo Máximo F Comparações 

Clima 
Aprendizagem 

1º Ano 146 3.59 .45 2.40 4.40 

74.28 

1º ≠ 4º, ASP, 
OF/PROF 

4º≠ OF/PROF 
ASP≠ OF/PROF* 

4º Ano 107 2.85 .59 1.20 4.20 
 ASP 110 2.69 .58 1.20 4.20 
 OF/PROF 50 3.34 .54 2.00 4.60 
Motivação 1º Ano 146 3.77 .45 2.40 4.80 

53.38 

1º ≠ 4º, ASP 
4º≠ OF/PROF 

ASP≠ OF/PROF* 

 4º Ano 107 3.00 .60 1.00 4.20 
 ASP 110 3.06 .63 1.20 4.40 
 OF/PROF 50 3.56 .57 2.50 4.75 

Satisfação 1º Ano 146 4.03 .49 2.20 5.00 
38.18 

1º ≠ 4º, ASP 
4º≠ASP* 

 4º Ano 107 3.40 .64 1.00 5.00 
 ASP 110 3.77 .56 2.00 5.00 
  

 
  

  
  

* As diferenças apresentadas na comparação são significativas ao nível .05. 

Quando comparados com os OF/PROF, as diferenças são também significativas mas mais 

próximas. Embora os resultados serem significativamente menores para os alunos do 4º ano 

e ASP, aquele que apresenta maior cuidado é o obtido no clima de aprendizagem 

(Média=2.85 e 2.69), por ser um resultado abaixo dos valores médios (Média=3.00). ou seja, 

a percepção sobre o clima de aprendizagem não é favorável à medida que os alunos tem 

maior consciência e maturidade. O clima de aprendizagem degrada-se ao longo dos anos. 

Para uma leitura mais detalhada destes resultados apresenta-se no Quadro 17 (ver 

Apêndice 3) as médias obtidas para cada um dos itens. Verifica-se que entre os quatro itens 

com pontuações negativas, três são relativos ao clima de aprendizagem. Ou seja, não são 

pedidas ideias e sugestões para a resolução de tarefas da sua vida diária (item 19), não lhes 

é fornecido feedback sobre o que fazem (item 7), nem não encorajados a agir por iniciativa 
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própria (item 5). Fica assim claro que a auscultação de ideias, o feedback e a iniciativa dos 

alunos não é incentivada à medida que os anos passam. 

Quando se compara os resultados dos ASP com o 4º ano, verificam-se apenas diferenças 

significativas na satisfação, mas a favor dos ASP, misturando-se o clima de aprendizagem e 

a motivação para a aprendizagem com resultados idênticos nos alunos do 4º ano. Significa 

que, os alunos do 5º ano embora muito críticos do clima de aprendizagem e da motivação, 

este facto não diminui a sua satisfação perante o trabalho para o qual foram treinados. Ou 

seja, gostam do que fazem (Média=3.67, item 20) e estão realizados (Média=3.39, item 12). 

Sabem assim separar aspectos da sua vocação militar com aspectos relativos ao contexto 

de aprendizagem, nomeadamente a motivação e ao clima de aprendizagem, o que vai de 

encontro ao referido na revisão de literatura efectuada. 

Quando se analisa as respostas dos OF/PROF aos itens referentes ao clima de aprendizagem, 

verifica-se que o item 3 e 5, relativos respectivamente à atribuição de responsabilidades e ao 

encorajamento da iniciativa são também avaliados abaixo da média. É assim reforçado que a 

responsabilidade e a iniciativa carecem de uma maior atenção durante esta fase da formação. 

Quando se compara a motivação dos alunos do 1º Ano com os alunos do 4º Ano e os ASP 

existem diferenças significativas a favor do 1º Ano. Isto pode, possivelmente, indicar, como 

já foi referido, o facto dos alunos do 1º Ano terem ingressado recentemente na AM. 

O facto dos alunos do 4º Ano apresentarem resultados inferiores aos ASP na motivação 

deve-se ao facto destes terem já  iniciado a sua vida activa em vez da vida académica do 4º Ano. 

Quando se compara a motivação para a aprendizagem entre os ASP com os OF/PROF e 

alunos do 4º ano com OF/PROF, verifica-se que existem diferenças significativas entre eles. 

Ou seja, os OF/PROF percepcionam que existe uma boa motivação para a aprendizagem na AM. 

Decorre das análise anteriores que a Hipótese 4 não foi confirmada. 

Relativamente à correlação do clima de aprendizagem, da motivação, da satisfação com o 

grau de desenvolvimento dos comportamentos de lideranças quadro 18 (ver Apêndice 4), 

verifica-se que a satisfação e a motivação se correlacionam com o clima de aprendizagem, 

ou seja, quanto melhor o clima de aprendizagem, nomeadamente quando mais se 

proporcionar iniciativa, feedback, pedir ideias ou sugestões, mais motivados estiverem os 

alunos para a atractividade das tarefas, para a relação desempenho/recompensa, relação 

esforço de desempenho, maior será a sua satisfação geral. 

Os alunos que estão mais desenvolvidos no Apoio e Mentoring, na Gestão de Conflitos e 

Construção de Equipa são aqueles que avaliam como mais positivo o Clima de 

Aprendizagem. Os alunos que estão mais desenvolvidos no Planeamento e Organização, 

Resolução de Problemas, Monitorizar as Operações e o meio Ambiente são os que referem 

que o Clima de Aprendizagem é menos adequável para o desenvolvimento da formação.  
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CONCLUSÕES 
O objectivo principal deste trabalho foi estudar e caracterizar o contexto de formação e o 

desenvolvimento da liderança nos cadetes da AM, numa primeira fase, identificando os 

comportamentos de liderança mais relevantes para o desempenho das futuras funções, 

numa segunda fase, procurando analisar o clima de aprendizagem no qual se desenvolve os 

comportamentos de liderança, e finalmente numa terceira fase, perceber se o clima de 

aprendizagem e a motivação conduz a uma maior satisfação. 

Ao longo da apresentação dos resultados algumas conclusões já foram apresentadas. 

Entretanto, as conclusões mais importantes deste estudo estão estruturadas em tópicos 

para facilitar a compreensão do assunto investigado. Desta forma, com base nos resultados 

apresentados e discutidos conclui-se que: 

 

H1. Os comportamentos de liderança para a Formação Global dos oficiais contemplam os 

comportamentos de liderança para o desempenho do oficial subalterno. 

Os comportamentos de liderança mais importantes para a formação global do oficial durante 

a AM são três: a Motivação, a Resolução de Problemas e o Planeamento e Organização. Os 

comportamentos de liderança menos importantes são: a Construção de Redes Socias, o 

Apoio e Mentoring e o Monitorizar as Operações e o meio Ambiente. 

Os comportamentos de liderança importantes para o desempenho do oficial subalterno são: 

a Motivação, a Resolução de Problemas e o Planeamento e Organização. Os 

comportamentos de liderança menos importantes são: a Construção de Redes Sócias, 

Apoio e Mentoring e o Monitorizar as Operações e o meio Ambiente. 

Quer para a Formação global do oficial durante a AM quer para o desempenho do oficial 

subalterno os três principais comportamentos de liderança são os mesmos, ou seja, a 

Motivação, a Resolução de Problemas e o Planeamento e Organização. Quando se 

compara a formação global com a formação especifica como oficial subalterno, a primeira é 

mais abrangente e cobre as necessidades de formação do subalterno (no que respeita à 

Taxonomia de Yukl). Deste modo, a hipótese foi confirmada, ou seja, os comportamentos de 

liderança para a formação global contemplam os comportamentos de liderança para o 

desempenho como subalterno. 

 

H2. Para os diferentes comportamentos de liderança espera-se um maior grau de 

desenvolvimento do 4º ano em relação ao 1º ano e destes em relação com os aspirantes. 

Os comportamentos com diferenças são o Informar, o Planeamento e Organização, Apoio e 

Mentoring, Gestão de Conflitos e Construção de Equipa e a Construção de Redes Sociais.  
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Os comportamentos de Informar, Planeamento e Organização estão mais desenvolvidos no 

ASP e no 4º Ano do que no 1º Ano, ou seja, devido as funções dos ASP o informar está 

mais desenvolvido devido às necessidade de informar e de atender a pedidos de informação 

dos seus superiores. O Planeamento e Organização está menos desenvolvido no 1º Ano 

porque não lhes é exigido o de planear e organizar. 

O Apoio e Mentoring, a Gestão de Conflitos e Construção de Equipa e a Construção de 

Redes Sociais está mais desenvolvido no 1º Ano do que no 4º Ano e nos ASP, deve-se ao 

facto do 1º ano ter chegado recentemente à instituição e ser confrontado com um conjunto 

de novas exigências o que leva a comportamentos de maior adesão e coesão entre o grupo. 

Assim atribuem muita importância ao trabalho de equipa, à identificação à organização, à 

socialização, ao desenvolvimento do espírito de corpo e à camaradagem. Já para os 

restantes anos o comportamento é distinto, devido aos alunos se socializarem em grupos 

mais pequenos (e.g. socialização entre cursos), à exigência do grau académico e a 

extraírem aprendizagens com aplicação mais directa à sua vida futura, como o caso do 

planeamento. Os dados mostram que os ASP e o 4º ano dão mais ênfase às categorias de  

obter/disseminar informação, tomar decisões e influenciar as pessoas, enquanto que o 1º 

Ano dá mais ênfase apenas à categoria construir relações. 

No 1º Ano os comportamentos de liderança mais desenvolvidos são: a Motivação, a Gestão 

de Conflitos e a Resolução de Problemas. Os comportamentos menos desenvolvidos são: a 

Construção de Redes Sociais, o Monitorizar as Operações e o Meio Ambiente e o Consultar 

e o Delegar. No 4º Ano e nos ASP os comportamentos mais desenvolvidos são: Motivação, 

Planeamento e Organização e Resolução de Problemas e os menos desenvolvidos são a 

Construção de Redes Sociais, o Monitorizar as Operações e o Meio Ambiente e o Apoio e 

Mentoring. Deste modo, os comportamentos mais desenvolvidos comuns nos alunos são: a 

Motivação, e a Resolução de Problemas enquanto que os menos desenvolvidos são a 

Construção de Redes Sociais e o Monitorizar as Operações e o Meio Ambiente. É de realçar 

que estes comportamentos ao longo da AM não foram desenvolvidos, para tal, deve-se 

atribuir particular relevo durante a AM. 

Deste modo, a hipótese foi confirmada parcialmente porque existem comportamentos que 

estão tanto desenvolvidos à medida que os anos decorrem. Contudo é de referir que 

determinados comportamentos estão mais desenvolvidos nos Aspirantes devido à sua maior 

experiência. 

 

H3: Os comportamentos de liderança mais importantes para o desempenho do oficial 

subalterno estão todos desenvolvidos no final da AM. 

Relativamente às percepções dos ASP, os resultados indicam que os comportamentos  

carecem de um maior investimento por parte do ensino e treino. Além de identificar que os 
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comportamentos são importantes para a formação global durante a AM, os ASP referem que 

a Motivação e a Gestão de Conflitos e Construção de Equipa são críticos para o 

desempenho do oficial subalterno. Este dois comportamentos dizem respeito à relação 

directa com os subalternos, sendo uma característica essencial da acção de comando ao 

nível do Pelotão. Além destes comportamentos serem importantes e estarem desenvolvidos, 

necessitam de ser mais treinados e desenvolvidos durante o percurso na AM. 

O comportamento que merece um comentário especial é o de Informar, porque além de ser 

importante para o desempenho do oficial subalterno está desenvolvido nos aspirantes. Isto 

deve-se ao facto das funções de subalterno apelarem à resposta e ao esclarecimento aos 

pedidos de informação técnica dos superiores. 

Assim, esta hipótese foi confirmada parcialmente. Ou seja, existem comportamentos que 

são importantes para o desempenho do oficial subalterno e que estão desenvolvidos, mas 

não o suficiente, devendo ser mais treinados e desenvolvidos  durante a AM. Contudo existe 

um comportamento que é importante e que já está desenvolvido, o informar. 

 

H4: O clima de aprendizagem, a motivação e a satisfação aumenta ao longo dos anos. 

Quando comparados os alunos do 1º ano com todos os outros, verifica-se uma boa 

motivação, satisfação e propício clima de aprendizagem. Este resultado deve-se ao facto 

dos alunos do 1º ano terem ingressado recentemente na AM, num meio completamente 

novo e apresentarem expectativas relativamente elevadas sobre a AM.  

Para a amostra global o Clima de Aprendizagem, não é o mais propício para a 

aprendizagem, com implicações na Motivação e na Satisfação. O facto de não serem 

pedidas ideias e sugestões aos cadetes, não lhes ser fornecido o feedback nem serem 

encorajados a agir por iniciativa própria demonstra que o Clima de Aprendizagem não é o 

mais adequado, sendo deste modo, pontuado negativamente. Assim, o Clima de 

Aprendizagem diminui ao longo dos anos. 

Os alunos do 1º Ano tem uma motivação superior aos alunos do 4º Ano porque, 

possivelmente, como já foi referido, deve-se ao facto dos alunos do 1º Ano terem ingressado 

recentemente na AM. Os alunos do 4º Ano apresentam resultados inferiores aos ASP na 

motivação possivelmente porque terminaram a componente académica e estão no 

desempenho das funções para as quais se preparam ao longo de cinco anos. Já os Oficias 

e professores acham que é atribuída motivação suficiente aos cadetes durante a formação. 

Em relação à satisfação, os alunos do 1º Ano acham-se satisfeitos com a sua formação. Já 

os alunos do 4º ano tem uma satisfação inferior quando comparados quer com o 1º Ano 

quer com os Aspirantes. Ou seja, um clima de aprendizagem menos adequado conduz a 
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menor motivação face à formação, com implicações na satisfação como referida pelos 

alunos do 1º Ano e pelos Aspirantes. 

Deste modo, a hipótese não foi confirmada. Quer o clima de Aprendizagem, quer a 

Motivação e a Satisfação diminuem ao longo dos anos. 

 

Quais os comportamentos de liderança que contribuem para a formação dos líderes?  

Este foi a questão de partida do trabalho. De acordo com todas as percepções que foram 

recolhidas e com a sua análise chegou-se à conclusão que os comportamentos que 

contribuem mais para a formação dos líderes são: a Motivação, a Resolução de Problemas 

e o Planeamento e Organização para a formação global do oficial durante a AM e 

Planeamento e Organização, Clarificar Papéis e Objectivos e Construção de Redes Sociais 

para o desempenho do oficial subalterno. Contudo, todos os comportamentos de liderança 

são importantes. 

 

Sugestões e Recomendações 

Como sugestões e recomendações, refere-se que os comportamentos que foram alvo de 

menor desenvolvimento (a Construção de Redes Sociais, o Apoio e Mentoring, o Monitorizar 

as Operações e Meio Ambiente e o Consultar e Delegar) deveriam ser treinados e 

desenvolvidos durante a AM para que os líderes formados na AM consigam futuramente 

aplicá-los. 

Futuramente, como sugestão, este estudo devia ser replicado na AM num estudo 

longitudinal para estudar o desenvolvimento dos comportamentos de liderança ao longo dos 

anos.  

Como não existe um modelo que especifique os comportamentos de liderança a 

desenvolver durante a AM, este trabalho apresenta contributos para a construção de um 

modelo a ser utilizado na formação dos líderes de amanhã, os nossos cadetes.  
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Anexo A 

Quadro 15 - Cursos ministrados na Academia Militar. 

Exército 

CURSO GRAU ACADÉMICO 
Infantaria 

Mestrado Integrado em Ciências Militares Artilharia 
Cavalaria 

Engenharia Militar Mestrado Integrado em Engenharia 
Militar 

Transmissões Mestrado Integrado em Engenharia 
Electrotécnica Militar 

Serviço de Material 

Mestrado Integrado em Engenharia 
Electrotécnica Militar 
Mestrado Integrado em Engenharia 
Mecânica Militar 

Administração Militar Mestrado Integrado em Ciências Militares 

Saúde Militar 
Mestrado Integrado em Medicina, 
Medicina Veterinária, Medicina Dentária e 
Ciências Farmacêuticas 

Guarda 
Nacional 

Republicana 

Ramo Armas 
Infantaria/Cavalaria Mestrado Integrado em Ciências Militares 

Ramo Administração 

Engenharia Militar Mestrado Integrado em Engenharia 
Militar 

Transmissões Mestrado Integrado em Engenharia 
Electrotécnica Militar 

Serviço de Material Mestrado Integrado em Engenharia 
Mecânica Militar 

Ramo Saúde 
Mestrado Integrado em Medicina, 
Medicina Veterinária e Ciências 
Farmacêuticas 
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Anexo B 

Taxonomia de Yukl 

T
o

m
ar

 d
ec

is
õ

es
 

Planeamento e Organização: Determinar os objectivos de longo prazo e estratégias de 
adaptação a mudanças ambientais, determinar como usar e alocar/concentrar recursos 
para realizar os objectivos, de forma a melhorar a eficiência das operações e alcançar 
coordenação com outras partes da organização. 
Resolução de Problemas: Identificar os problemas relacionados com o trabalho, 
analisando-os dentro do tempo, mas de forma sistemática para identificar as causas e 
encontrar as soluções; agir de forma decisiva para implementar soluções e resolver crises 
ou problemas importantes. 
Consultar e Delegar: Verificar com as pessoas antes de fazer mudanças que as 
afectam, incentivando sugestões de melhoria, incitar a participação na tomada de 
decisão, incorporando as ideias e sugestões de outras pessoas nas decisões; permitir a 
outros que tenham responsabilidade substancial no exercício das actividades e na 
tomada de decisões. 

In
fl

u
en

ci
ar

 a
s 

p
es

so
as

 

Motivação: Usar técnicas de influência que apelam à emoção, aos valores ou à lógica 
para gerar entusiasmo pelo trabalho; compromisso para com os objectivos; e 
conformidade com os pedidos de cooperação, assistência e apoio; constituir-se como um 
exemplo de bom comportamento. 
Reconhecer e Recompensar: Proporcionar louvor, reconhecimento e recompensas 
devido a um desempenho eficaz, realizações e contribuições importantes. 

C
o

n
st

ru
ir

 r
el

aç
õ

es
 

Construção de Redes Sociais: socializar informalmente; desenvolver contactos com as 
pessoas que são fonte de informação e apoio, manter interacções através de contactos 
periódicos, incluindo chamadas telefónicas, correspondência e a participação em 
reuniões e eventos sociais. 
Gestão de Conflitos e Construção de Equipa: Incentivar e facilitar de forma construtiva 
a resolução de conflitos, a cooperação, o trabalho de equipa e a identificação à 
organização. 
Apoio e Mentoring: Agir de forma amigável e compreensiva, ser paciente e útil, mostrar 
simpatia e apoio, e fazer as coisas para facilitar o desenvolvimento, enriquecimento e 
aperfeiçoamento da carreira. 

O
b

te
r 

e 
d

is
se

m
in

ar
 

in
fo

rm
aç

õ
es

 

Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente: Recolher informações sobre as 
actividades, controlando o progresso e a qualidade do trabalho, avaliar o desempenho 
dos indivíduos e da organização e analisar o contexto envolvente para detectar ameaças 
e oportunidades. 
Clarificar Papeis e Objectivos: Atribuir tarefas, fornecer orientação quanto à forma de 
realizar o trabalho, comunicando de forma clara quais as responsabilidades do trabalho, 
os objectivos das tarefas, prazos e expectativas quanto ao desempenho. 

Informar: Divulgar informação relevante sobre as decisões, planos e actividades para as 
pessoas que dela necessitam no seu trabalho; atender aos pedidos de informação 
técnica, informando as pessoas sobre a unidade organizacional promovendo a sua 
reputação. 

Fonte: YUKL, Gary A.(1989) Leadership in Organizations, (Second Edition), Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice Hall.  
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Anexo C 

Comparação das diversas taxonomias de vários autores 

Fonte: YUKL, Gary A.(1989) Leadership in Organizations, (Second Edition), Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice Hall.  
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Anexo D 

Questionário original 

 

 

 

 

 

 

 

 

LEADERSHIP BEHAVIOR SURVEY 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: BERRY, Warren D.(1998) Determining Effective Leadership Behaviors for USAF 
Company Grade Officers (Thesis), U.S. Air Command and General Staff College. 
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Apêndice 1 

Questionários utilizados como instrumento 

 

 

 

 

QUESTIONÁRIO DE COMPORTAMENTOS DE 
LIDERANÇA 

 

 

 

 

Versão Cadetes 

MAI 2008 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aluna: Aspirante Susi Azevedo 

Orientador: TCor Palma Rosinha 
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QUESTIONÁRIO DE COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 

 

 

VISÃO GERAL E INSTRUÇÕES 

 

 

Com a presente investigação procura-se estudar e caracterizar o contexto de formação e 

desenvolvimento da liderança nos cadetes da Academia Militar. Procura-se assim, numa 

primeira fase identificar quais os comportamentos de liderança mais relevantes para o 

desempenho das futuras funções; numa segunda fase, procura-se analisar o clima de 

aprendizagem no qual se desenvolvem os comportamentos de liderança; e, finalmente, 

numa terceira parte, perceber se os produtos obtidos com a formação levam a uma maior 

motivação e satisfação. 

A Parte I do questionário contempla dados demográficos, de recolha de informação geral. 

Na Parte II, partindo dos comportamentos de liderança referentes à taxionomia de Yukl 

(1990) é pedido que identifique os mais e menos importantes e desenvolvidos. Na Parte III, 

é lhe pedido que pontue o grau de concordância relativamente a indicadores do clima de 

aprendizagem, motivação e satisfação 

 

 

As suas respostas são individuais e são mantidas confidenciais.  

 

PARTE I 

INFORMAÇÃO DEMOGRÁFICA 

 

 

Unidade: ____________________      Ano: _________   Data: _____/_____/_____ 

 

Sexo (F/M):  _______  Arma/Serviço: ___________________  Posto: ___________ 
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PARTE II 

COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 

A. Uma liderança eficaz requer diferentes tipos de comportamentos. São apresentadas onze 

categorias de comportamentos para uma liderança eficaz. Assinale com uma cruz (X) os 3 

comportamentos que considera mais desenvolvidos em si.  

_______ Informar: Divulgar informação relevante sobre as decisões, planos e actividades para as 

pessoas que dela necessitam no seu trabalho; atender aos pedidos de informação técnica, 

informando as pessoas sobre a unidade organizacional promovendo a sua reputação. 

_______ Consultar e Delegar: Verificar com as pessoas antes de fazer mudanças que as afectam, 

incentivando sugestões de melhoria, incitar a participação na tomada de decisão, 

incorporando as ideias e sugestões de outras pessoas nas decisões; permitir a outros que 

tenham responsabilidade substancial no exercício das actividades e na tomada de decisões. 

_______ Planeamento e Organização: Determinar os objectivos de longo prazo e estratégias de 

adaptação a mudanças ambientais, determinar como usar e alocar/concentrar recursos para 

realizar os objectivos, de forma a melhorar a eficiência das operações e alcançar 

coordenação com outras partes da organização. 

_______ Resolução de Problemas: Identificar os problemas relacionados com o trabalho, 

analisando-os dentro do tempo, mas de forma sistemática para identificar as causas e 

encontrar as soluções; agir de forma decisiva para implementar soluções e resolver crises 

ou problemas importantes. 

_______ Clarificar Papéis e Objectivos: Atribuir tarefas, fornecer orientação quanto à forma de 

realizar o trabalho, comunicando de forma clara quais as responsabilidades do trabalho, os 

objectivos das tarefas, prazos e expectativas quanto ao desempenho.  

_______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente: Recolher informações sobre as 

actividades, controlando o progresso e a qualidade do trabalho, avaliar o desempenho dos 

indivíduos e da organização e analisar o contexto envolvente para detectar ameaças e 

oportunidades. 

_______ Motivação: Usar técnicas de influência que apelam à emoção, aos valores ou à lógica para 

gerar entusiasmo pelo trabalho; compromisso para com os objectivos; e conformidade 

com os pedidos de cooperação, assistência e apoio; constituir-se como um exemplo de 

bom comportamento.  

_______ Reconhecer e Recompensar: Proporcionar louvor, reconhecimento e recompensas devido 

a um desempenho eficaz, realizações e contribuições importantes. 

_______ Apoio e Mentoring: Agir de forma amigável e compreensiva, ser paciente e útil, mostrar 

simpatia e apoio, e fazer as coisas para facilitar o desenvolvimento, enriquecimento e 

aperfeiçoamento da carreira. 

_______ Gestão de Conflitos e Construção de Equipa: Incentivar e facilitar de forma construtiva 

a resolução de conflitos, a cooperação, o trabalho de equipa e a identificação à 

organização. 

_______ Construção de Redes Sociais: socializar informalmente; desenvolver contactos com as 

pessoas que são fonte de informação e apoio, manter interacções através de contactos 

periódicos, incluindo chamadas telefónicas, correspondência e a participação em reuniões 

e eventos sociais. 
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B. Uma liderança eficaz requer diferentes tipos de comportamentos. São apresentadas onze 

categorias de comportamentos para uma liderança eficaz. Assinale com uma cruz (X) os 3 

comportamentos que considera menos desenvolvidos em si.  

_______ Informar: Divulgar informação relevante sobre as decisões, planos e actividades para as 

pessoas que dela necessitam no seu trabalho; atender aos pedidos de informação técnica, 

informando as pessoas sobre a unidade organizacional promovendo a sua reputação. 

_______ Consultar e Delegar: Verificar com as pessoas antes de fazer mudanças que as afectam, 

incentivando sugestões de melhoria, incitar a participação na tomada de decisão, 

incorporando as ideias e sugestões de outras pessoas nas decisões; permitir a outros que 

tenham responsabilidade substancial no exercício das actividades e na tomada de decisões. 

_______ Planeamento e Organização: Determinar os objectivos de longo prazo e estratégias de 

adaptação a mudanças ambientais, determinar como usar e alocar/concentrar recursos para 

realizar os objectivos, de forma a melhorar a eficiência das operações e alcançar 

coordenação com outras partes da organização. 

_______ Resolução de Problemas: Identificar os problemas relacionados com o trabalho, 

analisando-os dentro do tempo, mas de forma sistemática para identificar as causas e 

encontrar as soluções; agir de forma decisiva para implementar soluções e resolver crises 

ou problemas importantes. 

_______ Clarificar Papéis e Objectivos: Atribuir tarefas, fornecer orientação quanto à forma de 

realizar o trabalho, comunicando de forma clara quais as responsabilidades do trabalho, os 

objectivos das tarefas, prazos e expectativas quanto ao desempenho.  

_______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente: Recolher informações sobre as 

actividades, controlando o progresso e a qualidade do trabalho, avaliar o desempenho dos 

indivíduos e da organização e analisar o contexto envolvente para detectar ameaças e 

oportunidades. 

_______ Motivação: Usar técnicas de influência que apelam à emoção, aos valores ou à lógica para 

gerar entusiasmo pelo trabalho; compromisso para com os objectivos; e conformidade 

com os pedidos de cooperação, assistência e apoio; constituir-se como um exemplo de 

bom comportamento.  

_______ Reconhecer e Recompensar: Proporcionar louvor, reconhecimento e recompensas devido 

a um desempenho eficaz, realizações e contribuições importantes. 

_______ Apoio e Mentoring: Agir de forma amigável e compreensiva, ser paciente e útil, mostrar 

simpatia e apoio, e fazer as coisas para facilitar o desenvolvimento, enriquecimento e 

aperfeiçoamento da carreira. 

_______ Gestão de Conflitos e Construção de Equipa: Incentivar e facilitar de forma construtiva 

a resolução de conflitos, a cooperação, o trabalho de equipa e a identificação à 

organização. 

_______ Construção de Redes Sociais: socializar informalmente; desenvolver contactos com as 

pessoas que são fonte de informação e apoio, manter interacções através de contactos 

periódicos, incluindo chamadas telefónicas, correspondência e a participação em reuniões 

e eventos sociais. 
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PARTE III 

CLIMA DE APRENDIZAGEM, MOTIVAÇÃO E SATISFAÇÃO  

 

Exprime o grau de concordância relativamente a cada uma das afirmações que lhe são 

apresentadas de seguida de acordo com a seguinte escala: 

1 2 3 4 5 

Discordo 
totalmente Discordo 

Nem 
concordo 

nem discordo 
Concordo 

Concordo 
totalmente 

 

  1 2 3 4 5 

1. Os cadetes são preparados/treinados para cumprir as funções 
que vão desempenhar. 

     

2. Sou recompensado em contrapartida do trabalho que me é 
exigido . 

     

3. É atribuída responsabilidade aos cadetes durante a sua 
formação.  

     

4. O estudo e as tarefas que realizas diariamente são úteis.      

5. 
Os cadetes são encorajados a agir por iniciativa própria mesmo 
que algumas vezes cometam erros. 

     

6. As tarefas que me são exigidas são atraentes e aliciantes.      
7. Os cadetes recebem feedback sobre o que fazem.      
8. O meu trabalho é interessante.      

9. O importante neste curso é ter as coisas bem-feitas e não 
apenas parecer bem. 

     

10. 
Sei que os resultados alcançados dependem do meu 
desempenho. 

     

11. 
Os cadetes podem admitir os seus erros e são ajudados a 
aprender com os mesmos. 

     

12. Estou realizado com o meu trabalho.      

13. Os superiores hierárquicos têm confiança que os cadetes 
executem as tarefas de forma correcta. 

     

14. Sei que se me esforçar o meu desempenho vai ser 
recompensado. 

     

15. 
Quando são atribuídas novas tarefas, os cadetes recebem 
orientações para a realização dos mesmos. 

     

16. O meu trabalho proporciona-me satisfação.      

17. Quando estão em exercícios de campo, é explicado aos cadetes 
os objectivos dos mesmos. 

     

18. Sinto uma grande energia para alcançar os meus objectivos.      

19. Para a resolução das tarefas do dia-a-dia que dizem respeito à 
sua vida interna dos cadetes, é lhes pedido ideias e sugestões. 

     

20. Gosto do meu trabalho.      
 

Obrigado pela colaboração 
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QUESTIONÁRIO DE COMPORTAMENTOS DE 
LIDERANÇA 

 

 

 

 

VERSÃO ASPIRANTES  

MAI 2008 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aluna: Aspirante Susi Azevedo 

Orientador: TCor Palma Rosinha 

QUESTIONÁRIO DE COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 
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VISÃO GERAL E INSTRUÇÕES 

 

 

Com a presente investigação procura-se estudar e caracterizar o contexto de formação e 

desenvolvimento da liderança nos cadetes da Academia Militar. Procura-se assim, numa 

primeira fase identificar quais os comportamentos de liderança mais relevantes para o 

desempenho das futuras funções; numa segunda fase, procura-se analisar o clima de 

aprendizagem no qual se desenvolvem os comportamentos de liderança; e, finalmente, 

numa terceira parte, perceber se os produtos obtidos com a formação levam a uma maior 

motivação e satisfação. 

A Parte I do questionário contempla dados demográficos, de recolha de informação geral. 

Na Parte II, partindo dos comportamentos de liderança referentes à taxionomia de Yukl 

(1990) é pedido que identifique os mais e menos importantes e desenvolvidos. Na Parte III, 

é lhe pedido que pontue o grau de concordância relativamente a indicadores do clima de 

aprendizagem, motivação e satisfação 

 

As suas respostas são individuais e são mantidas confidenciais.  

 

PARTE I 

INFORMAÇÃO DEMOGRÁFICA 

 

 

Unidade: ____________________      Ano: _________   Data: _____/_____/_____ 

 

Sexo (F/M):  _______  Arma/Serviço: ___________________  Posto: ___________ 

 

 

 

PARTE II 
COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 
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A. Uma liderança eficaz requer diferentes tipos de comportamentos. São apresentadas onze 

categorias de comportamentos para uma liderança eficaz. Avalie o grau de importância dos 

seguintes comportamentos de liderança para a formação global do oficial durante a 

Academia Militar, de acordo com a seguinte escala: 

1 2 3 4 5 
Nada 

importante 
Pouco 

importante 
Importante Muito 

Importante 
Bastante 

Importante 
 

_______ Informar: Divulgar informação relevante sobre as decisões, planos e actividades para as 

pessoas que dela necessitam no seu trabalho; atender aos pedidos de informação técnica, 

informando as pessoas sobre a unidade organizacional promovendo a sua reputação. 

_______ Consultar e Delegar: Verificar com as pessoas antes de fazer mudanças que as afectam, 

incentivando sugestões de melhoria, incitar a participação na tomada de decisão, 

incorporando as ideias e sugestões de outras pessoas nas decisões; permitir a outros que 

tenham responsabilidade substancial no exercício das actividades e na tomada de decisões. 

_______ Planeamento e Organização: Determinar os objectivos de longo prazo e estratégias de 

adaptação a mudanças ambientais, determinar como usar e alocar/concentrar recursos para 

realizar os objectivos, de forma a melhorar a eficiência das operações e alcançar 

coordenação com outras partes da organização. 

_______ Resolução de Problemas: Identificar os problemas relacionados com o trabalho, 

analisando-os dentro do tempo, mas de forma sistemática para identificar as causas e 

encontrar as soluções; agir de forma decisiva para implementar soluções e resolver crises 

ou problemas importantes. 

_______ Clarificar Papeis e Objectivos: Atribuir tarefas, fornecer orientação quanto à forma de 

realizar o trabalho, comunicando de forma clara quais as responsabilidades do trabalho, os 

objectivos das tarefas, prazos e expectativas quanto ao desempenho.  

_______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente: Recolher informações sobre as 

actividades, controlando o progresso e a qualidade do trabalho, avaliar o desempenho dos 

indivíduos e da organização e analisar o contexto envolvente para detectar ameaças e 

oportunidades. 

_______ Motivação: Usar técnicas de influência que apelam à emoção, aos valores ou à lógica para 

gerar entusiasmo pelo trabalho; compromisso para com os objectivos; e conformidade 

com os pedidos de cooperação, assistência e apoio; constituir-se como um exemplo de 

bom comportamento.  

_______ Reconhecer e Recompensar: Proporcionar louvor, reconhecimento e recompensas devido 

a um desempenho eficaz, realizações e contribuições importantes. 

_______ Apoio e Mentoring: Agir de forma amigável e compreensiva, ser paciente e útil, mostrar 

simpatia e apoio, e fazer as coisas para facilitar o desenvolvimento, enriquecimento e 

aperfeiçoamento da carreira. 

_______ Gestão de Conflitos e Construção de Equipa: Incentivar e facilitar de forma construtiva 

a resolução de conflitos, a cooperação, o trabalho de equipa e a identificação à 

organização. 

_______ Construção de Redes Sociais: socializar informalmente; desenvolver contactos com as 

pessoas que são fonte de informação e apoio, manter interacções através de contactos 

periódicos, incluindo chamadas telefónicas, correspondência e a participação em reuniões 

e eventos sociais. 
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B. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 
(X) os 3 comportamentos que considera mais importantes/relevantes para o 
desempenho do oficial Subalterno.  

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  

 

C. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 
(X) os 3 comportamentos que considera menos importantes/relevantes para o 
desempenho do oficial Subalterno.  

 

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  
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D. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 
(X) os 3 comportamentos que considera mais desenvolvidos em si.  

 

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  

 

E. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 
(X) os 3 comportamentos que considera menos desenvolvidos em si.  

 

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  
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PARTE III 

CLIMA DE APRENDIZAGEM, MOTIVAÇÃO E SATISFAÇÃO  

Atendendo à sua experiência relativa ao ano anterior, exprima o grau de concordância 

relativamente a cada uma das afirmações que lhe são apresentadas de seguida de acordo 

com a seguinte escala: 

 

1 2 3 4 5 

Discordo 
totalmente Discordo 

Nem 
concordo 

nem discordo 
Concordo 

Concordo 
totalmente 

 

  1 2 3 4 5 

1. 
Os cadetes são preparados/treinados para cumprir as funções 
que vão desempenhar. 

     

2. 
Sou recompensado em contrapartida do trabalho que me é 
exigido. 

     

3. 
É atribuída responsabilidade aos cadetes durante a sua 
formação.  

     

4. O estudo e as tarefas que realizas diariamente são úteis.      

5. 
Os cadetes são encorajados a agir por iniciativa própria mesmo 
que algumas vezes cometam erros. 

     

6. As tarefas que me são exigidas são atraentes e aliciantes.      
7. Os cadetes recebem feedback sobre o que fazem.      
8. O meu trabalho é interessante.      

9. Na AM prima-se por ter as coisas bem-feitas e não apenas 
parecer bem. 

     

10. Sei que os resultados alcançados dependem do meu 
desempenho. 

     

11. Os cadetes podem admitir os seus erros e são ajudados a 
aprender com os mesmos. 

     

12. Estou realizado com o meu trabalho.      

13. Os superiores hierárquicos têm confiança que os cadetes 
executem as tarefas de forma correcta. 

     

14. Sei que se me esforçar o meu desempenho vai ser 
recompensado. 

     

15. Quando são atribuídas novas tarefas, os cadetes recebem 
orientações para a realização dos mesmos. 

     

16. O meu trabalho proporciona-me satisfação.      

17. Quando estão em exercícios de campo, é explicado aos cadetes 
os objectivos dos mesmos. 

     

18. Sinto uma grande energia para alcançar os meus objectivos.      

19. Para a resolução das tarefas do dia-a-dia que dizem respeito à 
vida interna dos cadetes, é lhes pedido ideias e sugestões. 

     

20. Gosto do meu trabalho.      
 

Obrigado pela colaboração 
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QUESTIONÁRIO DE COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 

 

VISÃO GERAL E INSTRUÇÕES 

 

Com a presente investigação procura-se estudar e caracterizar o contexto de formação e 

desenvolvimento da liderança nos cadetes da Academia Militar. Procura-se assim, numa 

primeira fase identificar quais os comportamentos de liderança mais relevantes para o 

desempenho das futuras funções; numa segunda fase, procura-se analisar o clima de 

aprendizagem no qual se desenvolvem os comportamentos de liderança; e, finalmente, 

numa terceira parte, perceber se os produtos obtidos com a formação levam a uma maior 

motivação e satisfação. 

A Parte I do questionário contempla dados demográficos, de recolha de informação geral. 

Na Parte II, partindo dos comportamentos de liderança referentes à taxionomia de Yukl 

(1990) é pedido que identifique os mais e menos importantes e desenvolvidos. Na Parte III, 

é lhe pedido que pontue o grau de concordância relativamente a indicadores do clima de 

aprendizagem, motivação e satisfação 

 

As suas respostas são individuais e são mantidas confidenciais.  

 

PARTE I 

INFORMAÇÃO DEMOGRÁFICA 

 

 

Unidade: ____________________      Ano: _________   Data: _____/_____/_____ 
 
Sexo (F/M):  _______  Arma/Serviço: ___________________  Posto: ___________ 
 
Período que leccionou na AM: ________________________ 
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PARTE II 

COMPORTAMENTOS DE LIDERANÇA 

A. Uma liderança eficaz requer diferentes tipos de comportamentos. São apresentadas onze 

categorias de comportamentos para uma liderança eficaz. Avalie o grau de importância dos 

seguintes comportamentos de liderança para a formação global do oficial durante a 

Academia Militar, de acordo com a seguinte escala: 

1 2 3 4 5 
Nada importante Pouco importante Importante Muito Importante Bastante Importante 

 

_______ Informar: Divulgar informação relevante sobre as decisões, planos e actividades para as 

pessoas que dela necessitam no seu trabalho; atender aos pedidos de informação técnica, 

informando as pessoas sobre a unidade organizacional promovendo a sua reputação. 

_______ Consultar e Delegar: Verificar com as pessoas antes de fazer mudanças que as afectam, 

incentivando sugestões de melhoria, incitar a participação na tomada de decisão, 

incorporando as ideias e sugestões de outras pessoas nas decisões; permitir a outros que 

tenham responsabilidade substancial no exercício das actividades e na tomada de decisões. 

_______ Planeamento e Organização: Determinar os objectivos de longo prazo e estratégias de 

adaptação a mudanças ambientais, determinar como usar e alocar/concentrar recursos para 

realizar os objectivos, de forma a melhorar a eficiência das operações e alcançar 

coordenação com outras partes da organização. 

_______ Resolução de Problemas: Identificar os problemas relacionados com o trabalho, 

analisando-os dentro do tempo, mas de forma sistemática para identificar as causas e 

encontrar as soluções; agir de forma decisiva para implementar soluções e resolver crises 

ou problemas importantes. 

_______ Clarificar Papéis e Objectivos: Atribuir tarefas, fornecer orientação quanto à forma de 

realizar o trabalho, comunicando de forma clara quais as responsabilidades do trabalho, os 

objectivos das tarefas, prazos e expectativas quanto ao desempenho.  

_______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente: Recolher informações sobre as 

actividades, controlando o progresso e a qualidade do trabalho, avaliar o desempenho dos 

indivíduos e da organização e analisar o contexto envolvente para detectar ameaças e 

oportunidades. 

_______ Motivação: Usar técnicas de influência que apelam à emoção, aos valores ou à lógica para 

gerar entusiasmo pelo trabalho; compromisso para com os objectivos; e conformidade 

com os pedidos de cooperação, assistência e apoio; constituir-se como um exemplo de 

bom comportamento.  

_______ Reconhecer e Recompensar: Proporcionar louvor, reconhecimento e recompensas devido 

a um desempenho eficaz, realizações e contribuições importantes. 

_______ Apoio e Mentoring: Agir de forma amigável e compreensiva, ser paciente e útil, mostrar 

simpatia e apoio, e fazer as coisas para facilitar o desenvolvimento, enriquecimento e 

aperfeiçoamento da carreira. 

_______ Gestão de Conflitos e Construção de Equipa: Incentivar e facilitar de forma construtiva 

a resolução de conflitos, a cooperação, o trabalho de equipa e a identificação à 

organização. 

_______ Construção de Redes Sociais: socializar informalmente; desenvolver contactos com as 

pessoas que são fonte de informação e apoio, manter interacções através de contactos 

periódicos, incluindo chamadas telefónicas, correspondência e a participação em reuniões 

e eventos sociais. 
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B. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 

(X) os 3 comportamentos que considera mais importantes/relevantes para o 

desempenho do oficial Subalterno.  

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  

C. De acordo com as onze categorias apresentadas anteriormente, assinale com uma cruz 

(X) os 3 comportamentos que considera menos importantes/relevantes para o 

desempenho do oficial Subalterno.  

______ Informar 

______ Consultar e Delegar 

______ Planeamento e Organização 

______ Resolução de Problemas 

______ Clarificar Papéis e objectivos 

______ Monitorizar as Operações e o Meio Envolvente  

______ Motivação 

______ Reconhecer e Recompensar 

______ Apoio e Mentoring 

______ Gestão de Conflitos e Construção Equipa 

______ Construção de Redes Sociais  
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PARTE III 

CLIMA DE APRENDIZAGEM E MOTIVAÇÃO   

Exprima o grau de concordância relativamente a cada uma das afirmações que lhe são 

apresentadas de seguida de acordo com a seguinte escala: 

 

1 2 3 4 5 

Discordo 
totalmente Discordo 

Nem 
concordo 

nem discordo 
Concordo 

Concordo 
totalmente 

 

 

  1 2 3 4 5 

1. Os cadetes são preparados/treinados para cumprir as funções 
que vão desempenhar. 

     

2. Os cadetes são recompensados em contrapartida do trabalho 
que lhe é exigido. 

     

3. É atribuída responsabilidade aos cadetes durante a sua 
formação.  

     

4. Os cadetes são encorajados a agir por iniciativa própria mesmo 
que algumas vezes cometam erros. 

     

5. As tarefas que lhe são exigidas são atraentes e aliciantes.      
6. Os cadetes recebem feedback sobre o que fazem.      

7. 
Na AM prima-se por ter as coisas bem-feitas e não apenas 
parecer bem. 

     

8. 
Os resultados alcançados dependem do desempenho dos 
cadetes. 

     

9. 
Os cadetes podem admitir os seus erros e são ajudados a 
aprender com os mesmos. 

     

10. 
Os superiores hierárquicos têm confiança que os cadetes 
executem as tarefas de forma correcta. 

     

11. 
Os cadetes se se esforçarem o seu desempenho é 
recompensado. 

     

12. Quando são atribuídas novas tarefas, os cadetes recebem 
orientações para a realização dos mesmos. 

     

13. Quando estão em exercícios de campo, é explicado aos cadetes 
os objectivos dos mesmos. 

     

14. Para a resolução das tarefas do dia-a-dia que dizem respeito à 
vida interna dos cadetes, é lhes pedido ideias e sugestões. 

     

 

Obrigado pela colaboração 
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Apêndice 2 

Quadro 16 - Itens respondidos pela amostra 

 Cadetes Aspirantes 

OF 

instrutores/Professores 

civis 

Formação Global  X X 

Desempenho do 
Subalterno  X X 

Grau de 
desenvolvimento 

(mais/menos 
desenvolvidos) 

X X  

Clima de 
aprendizagem X X X 

Motivação X X X 

Satisfação X X  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro 17 – Itens da Parte III do Questionário. 
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Itens Dimensões 
1ºano 4ºano ASP OF/PROF 

M DP M DP         M DP M DP 
P19 Clima de 

aprendizagem 2,87 0,96 2,63 0,98 2,55 0,97 3,13 0,88 

P5 Clima de 
aprendizagem 3,31 1,05 2,26 0,96 2,55 1,02 2,66 0,96 

P2 Motivação 3,32 0,69 2,36 0,79 2,39 0,85 3,30 0,91 

P7 Clima de 
aprendizagem 3,32 0,84 2,71 0,90 2,32 0,98 3,58 0,81 

P6 Motivação 3,38 0,79 2,77 0,83 2,89 0,79 3,22 0,84 

P1 Clima de 
aprendizagem 

3,42 0,90 2,88 0,92 2,85 0,89 3,47 0,77 

P13 Clima de 
aprendizagem 

3,50 0,87 2,88 0,97 3,02 1,00 3,42 0,92 

P11 Clima de 
aprendizagem 

3,74 0,88 2,64 1,01 2,61 0,92 3,58 0,95 

P17 Clima de 
aprendizagem 

3,79 0,84 3,17 0,95 2,85 1,01 3,58 0,77 

P14 Satisfação 3,80 0,76 2,82 0,92 2,85 1,01 3,94 0,74 
P15 Clima de 

aprendizagem 3,84 0,60 3,15 0,92 3,10 0,90 3,78 0,65 

P4 Motivação 3,85 0,77 3,15 0,79 3,37 0,80   

P12 Satisfação 3,95 0,69 3,39 0,92 3,76 0,68   

P18 Motivação 4,02 0,71 3,50 0,83 3,69 0,76   
P16 Satisfação 4,03 0,64 3,40 0,85 3,74 0,67   

P9 Clima de 
aprendizagem 4,05 1,01 3,36 1,20 2,12 0,99 3,20 1,10 

P8 Satisfação 4,06 0,63 3,39 0,79 3,79 0,71   

P3 Clima de 
aprendizagem 

4,10 0,78 2,81 1,11 2,96 1,07 2,94 1,15 

P20 Satisfação 4,24 0,61 3,67 0,75 4,18 0,79   

P10 Motivação 4,34 0,77 3,54 1,08 3,49 1,00 3,78 0,89 

 


