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A diferenca entre um chefe e um lider: um chefe diz, va!

Um lider diz, Vamos!”
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Resumo

O presente estudo define um Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranca para a Guarda
Nacional Republicana, que permite identificar as lacunas de formacdo na area da lideranca para a
obtencdo de desempenhos superiores.

Para o estudo foi construido um inquérito de competéncias associadas a lideranca e utilizada
uma amostra de 244 Oficiais dividida em trés categorias, a saber, Oficiais Subalternos e Capitaes,
Oficiais Superiores e Oficiais Generais. Com base nos dados das respostas obtidas ao inquérito
efetuou-se o tratamento e a andlise estatistica, com recurso ao programa estatistico Statistical
Package for Social Sciences.

Foi identificado um modelo global com quatro dimensdes, concluindo-se que os Oficiais as
consideram importantes para obter desempenhos superiores, sendo estas:

Tomada de decisbes pela ética: Capacidade de resolver problemas e tomar decisfes, tendo
plena consciéncia da misséo, através de comportamentos exemplares, mantendo um comportamento
integro e de autocontrolo.

Orientacdo para a missdo e alinhamento: Capacidade de orientar os esforcos para o
cumprimento eficaz e eficiente da missdo, através da aptiddo técnica e profissional, demonstrando
autoconfianca e iniciativa.

Visdo e mudanca: Aptidao de avaliar o ambiente interno e externo da organizacdo, tendo
capacidade de visdo, otimismo, perseveranca e adaptabilidade, por forma a incentivar e gerir a
mudanca para a obtencao de desempenhos superiores.

Lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesdo: Capacidade para desenvolver nos
subordinados um sentimento de coeséo e cooperacao, atraves da lideranca participativa, promovendo

e fomentando trabalho conjunto, por forma a obter desempenhos superiores.

Palavras-Chave: Modelo de gestdo de competéncias; Desempenhos superiores; Formacéo;

Lideranga; Oficiais;



Abstract

This study defines a Model of Leadership Skills Management for the National Guard, which
identifies skills gaps in the area of leadership in order to achieve superior performance.

For the study a survey of skills was built associated with leadership and using a sample of 244
officers divided into three categories, namely Captains and Subaltern Officers, Senior Officers and
General Officers. Based on the data of the responses to the survey was processed and statistically
analyzed, using the program Statistical Package for Social Sciences.

A global model was identified with four dimensions, concluding that the officers consider
important for superior performance, being these:

Decisions by ethics: Ability to solve problems and decision making, fully aware of the
mission through exemplary behavior while maintaining ethical behavior and self-control.

Guidance for the mission and alignment: Ability to guide efforts for the effective and efficient
fulfillment of the mission, through technical aptitude and professional, demonstrating confidence and
initiative.

Vision and change: Ability to assess the internal and external environment of the
organization, with the ability of vision, optimism, perseverance and adaptability in order to stimulate
and manage change to achieve superior performance.

Participative leadership team work and cohesion: Ability to develop subordinates in a sense of
cohesion and cooperation, through participative leadership, promoting and fostering joint work in

order to obtain superior performance.

Keywords: Model-of Leadership skills; Superior performances; Training; Leadership;
Officers;
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Capitulo 1-Introducéo ao Trabalho

Capitulo 1

Introducao ao Trabalho

1.1 Introducgéo

O presente Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA),
insere-se na estrutura do plano curricular dos cursos ministrados na Academia Militar, com o
propdsito de obter o grau de Mestre em ciéncias Militares - Especialidade Seguranca. Este trabalho
de investigacdo encontra-se subordinado ao tema “ Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranca
para Guarda Nacional Republicana”. O RCFTIA representa o culminar de toda a formagéo dos
futuros Oficiais da Guarda Nacional Republicana (GNR) adquirida na Academia Militar (AM) e
Escola da Guarda (EG).

Enquadrado no contexto organizacional militar, o objeto de investigacdo é o estudo e a
identificacdo das competéncias associadas a lideranca para a valorizacdo dos Oficiais da Guarda
Nacional Republicana e, também, de uma forma geral para todos os militares que venham a exercer
as funcdes de comando, direcéo e chefia.

Assim, este trabalho visa criar um modelo de competéncias associadas a lideranca para as
categorias de Oficiais da Guarda Nacional Republicana. Este modelo devera apresentar um
referencial de competéncias associadas a lideranca, constituindo-se como as padronizadas para obter
desempenhos superiores na Guarda Nacional Republicana. O Modelo de Gestdo de Desenvolvimento
de Competéncias de Lideranca tem como objetivo principal verificar a existéncia de lacunas na
gestdo de competéncias associadas a lideranca e, assim, possibilitar a elaboracdo de planos de
formacao adequados as “reais” necessidades da organizacao e de cada militar.

Durante a introducdo do presente trabalho, realizar-se-a um enquadramento geral ao tema
apresentado, bem como a argumentacdo do tema escolhido. Seguidamente serdo explorados os
seguintes aspetos inerente a elaboracdo do presente trabalho: o problema de investigacéo; as questdes
de investigacgdo; os objetivos; as hipoteses; a metodologia e 0 modelo de investigacdo utilizado.

Por fim iremos apresentar uma sinopse do que sera abordado nos capitulos seguintes.



Capitulo 1-Introducéo ao Trabalho

1.2 Enquadramento

Segundo Rouco (2012, p.3), “atualmente, as organizacGes sofrem inUmeras pressdes devido a
mudangas tecnoldgicas, politicas, econdmicas, sociais e culturais a uma escala mais global”. Estas
mudancas, também sdo significativas no seio das Forgas de Seguranca, mais especificamente na
Guarda Nacional Republicana.

No artigo 1° da sua lei organica (lei n°63/2007 de 2007), a Guarda Nacional Republicana é
definida como “ uma Forca de Seguranca de natureza militar, constituida por militares organizados
num corpo especial de tropas e dotada de autonomia administrativa”. Este vinculo a instituicao
militar esta presente desde a sua origem, sendo que esta é a descendente direta da Guarda Real da
Policia criada no principio do século XIX, passando por varias denominacdes até atingir a atual.
Seguindo a sua evolugdo, constatam-se mudancas quer na estrutura organizacional, quer nas missoes,
desde a Guarda Real de Policia, a Guarda Municipal e Guarda Republicana, até a atual Guarda
Nacional Republicana. No entanto, nenhuma mudanca se verifica quanto & sua natureza e esséncia
militar.

Atualmente, o decréscimo de efetivo e meios, 0 aumento das missdes e responsabilidades,
bem como a evolugdo da sociedade e consequente aumento das dificuldades para fazer face as
necessidades do cidaddo, obrigam os lideres a adotar um conjunto de estratégias e taticas de modo a
dirimir os conflitos existentes no seio da instituicao.

Ao nivel das missdes e responsabilidades é de ressalvar também o aumento significativo,
nomeadamente ao nivel internacional. Estes fatores elevaram as expectativas dos recursos humanos,
0 que consubstancia um quadro paradoxal, no qual ocorre constantemente o chamado ‘“corte
or¢amental”, tendo a progressao na carreira vindo a sofrer alteragdes profundas. Esta situa¢do coloca
os lideres sob pressdo, forcando-os a propiciar uma visdo estratégica renovada, bem como uma
direcdo que satisfaca os objetivos da instituicdo e dos seus membros. (Rouco, 2012).

Socialmente, também a populacdo portuguesa mudou nas Ultimas décadas com a evolugéo do
cenario nacional e internacional. Esta mudanca de mentalidades, costumes e modos de viver, coloca
novos desafios aos lideres na Guarda Nacional Republicana. Os lideres terdo que escutar e adotar
novos valores e perspetivas, bem como desenvolver uma mentalidade aberta e tolerante as vérias
culturas, ideias e opinides, dado que as diferentes etnias, idades e géneros apresentam expectativas

diferentes nas Forcas de Seguranca, podendo causar conflitos de interesses aos decisores.
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O fator incerteza que se tem vindo instaurar no ambiente atual, tem levado o lider a, muito
mais do que prescrever e executar tarefas, enfrentar o desafio de alcancar resultados, que, devido a
conjuntura e desafios atuais, deve procurar uma afirmacdo solida através de desempenhos superiores.

Neste sentido, verifica-se que na &rea das competéncias associadas a lideranca existe a
necessidade de criar um modelo capaz de satisfazer estes desafios, articulando a formagéo e o
desenvolvimento numa linha de afirmacdo horizontal (incluindo e abrangendo todo o espectro
organizacional e pessoal) e vertical (afetando os diferentes niveis de responsabilidade, da base ao
topo), de forma a dotar com capacidades de lideranga todos aqueles que irdo “comandar” na Guarda
Nacional Republicana.

Acresce que a conce¢do de um instrumento de avaliagdo das necessidades de formacdo na
areas das competéncias associadas a lideranca para valorizar o capital humano da GNR,
nomeadamente os Oficiais, € fundamental para os auxiliar no desempenho eficaz das funcdes de
comando, direcdo ou chefia ao longo da sua carreira, bem como para servir de referéncia a todos os
militares.

No ambito das ciéncias da gestdo, do comportamento organizacional e da gestdo da formacéo,
ao estudar detalhadamente a forma como as organizacdes funcionam, fica claro que o elemento
principal para cumprir a missdo € o fator humano e que a lideranca e a sua eficacia dependem de
muitos fatores. “Contudo, a lideranca assume um papel determinante na mobilizacdo dos recursos
humanos para o sucesso organizacional” (Rouco, 2012 p.5).

Face ao exposto, na area da gestdo da formacdo procura-se desenvolver no plano tedrico e
pratico um Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca que apoie 0
desenvolvimento do capital humano, através de uma metodologia que permita identificar as
competéncias associadas a lideranca necessarias a instituicdo para obter desempenhos superiores e,
em simultaneo, avaliar as necessidades de formacdo a fim de introduzir alteracbes nos diferentes
cursos ministrados na Guarda Nacional Republicana.

Este trabalho representa uma mais-valia para a investigacdo, dado que se centra nos niveis
superiores de comando, direcdo e chefia, sendo que séo estes que mais informagdes podem fornecer
sobre a complexidade inerente ao comando e gestdo das suas unidades e os procedimentos utilizados

para a concretizacdo dos objetivos superiormente definidos.
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1.3 Importancia e justificacdo do tema

A disponibilizacdo de um Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranca para os recursos humanos constitui um instrumento valioso para o desenvolvimento das
competéncias transversais que auxiliem a obter desempenhos superiores de todos os intervenientes
que desempenham funcdes de comando, direcdo e chefia na Guarda Nacional Republicana.

Assim, estes lideres estardo mais aptos a enfrentar as novas responsabilidades e desafios
inerentes as funcdes que irdo desempenhar durante a progressdo na carreira, permitindo-lhes ainda a
tomada de consciéncia dos seus pontos fortes e fracos relativamente as suas capacidades de
lideranca.

Na area da investigacdo pretende-se identificar os principais requisitos de lideranca (além dos
associados a autoridade formal) utilizados pelos Oficiais no exercicio das suas funcbes de comando.
Uma vez identificados, ter-se-4& uma compreensao mais objetiva das implicacdes das exigéncias da
“arte de comandar”. Consequentemente, usufruir-se-4 de um instrumento para avaliacdo da
existéncia de lacunas entre os desempenhos exigidos pela organizacdo e os desempenhos praticados
por cada Oficial.

Ao analisar os diferentes modelos de lideranca, verifica-se que existe um numero infindavel
de competéncias associadas a lideranca para tornar um individuo num lider eficaz, sem, no entanto,
estarem validadas no plano organizacional. Face ao exposto, considera-se que 0 tema merece uma
reflexdo mais aprofundada com base na relacao estabelecida entre as varias competéncias associadas
a lideranca, os desempenhos superiores de determinados individuos e os padrdes especificos da
Instituicao.

Ao estudar os comportamentos dos individuos que desempenham fungdes de “comando”, com
desempenhos superiores nos diferentes niveis hierdrquicos poder-se-4 encontrar um perfil de
comportamentos de lideranca. Este podera servir de pilar estrutural e de referéncia aos padrdes
exigidos para a construcdo de um Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranca para a Guarda Nacional Republicana.

O Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca procura representar
um instrumento de apoio ao desenvolvimento do capital humano, porque perspetiva a gestdo por
competéncias associadas a lideranca e a formacdo no sentido de criar valor acrescentado para a
instituicao.

Assim, este modelo pode ser usado pelos técnicos da area dos recursos humanos, na formacéo
e treino ou, individualmente, pelos militares para associar as suas funcBes as competéncias que

precisam de desenvolver. Quando aplicado de uma forma sistematica a toda a organizagdo, o modelo
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maximiza todos 0s recursos humanos, materiais, financeiros e educativos na elaboracdo dos

programas de formacéo.

1.4 Definic¢ao dos objetivos

O objetivo geral da investigacdo visa criar um Modelo de Competéncias Associadas a
lideranca para as categorias de Oficiais. Este modelo e o referencial de competéncia deverdo servir
de referéncia, constituindo-se como os padrbes exigidos pela organizacdo para a obtencdo de
desempenhos superiores na area da lideranca, a partir dos quais serd desenvolvido um Modelo de
Gestdo de Competéncias de Lideranca para os militares da Guarda Nacional Republicana. Este
modelo de gestdo permitird verificar a existéncia de lacunas na gestdo de competéncias associadas a
lideranca e, assim, possibilitar a elaboracéo de planos de formacao adequados as “reais” necessidades
da organizacdo e de cada militar.

Os objetivos especificos sao:

1. Identificar as competéncias associadas a lideranca praticadas pelos Oficiais da Guarda
Nacional Republicana no exercicio das fun¢es de comando, direcéo e chefia.

2. Identificar as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da Guarda Nacional
Republicana consideram mais importantes para obter desempenhos superiores.

3. Elaborar um referencial e modelos de competéncias associadas a lideranca dos
militares da Guarda Nacional Republicana preditoras de desempenhos superiores.

4. Definir um instrumento de investigacdo e de diagndstico que permita na area da gestdo
de formacdo verificar as necessidades de formacédo ao nivel das competéncias associadas a lideranca.

Pretende-se, assim, atingir com a investiga¢do, uma notdria contribuicéo para:

o A defini¢do de um conjunto de competéncias associadas a lideranca que sao preditoras
de desempenhos superiores no exercicio das fungdes de comando, direcdo e chefia;

o A possibilidade de integracdo de um modelo de gestdo de competéncias de lideranca
nos diferentes cursos de formagao ministrados pela Guarda Nacional Republicana;

o A disponibilizacdo a todos os militares e funcionéarios civis da Guarda Nacional
Republicana de um instrumento de avaliacdo relativo as competéncias associadas a lideranca,
requeridas para a obtengdo de desempenhos superiores, que ira permitir um ajuste constante através

da formagdo institucional ou da autoaprendizagem.
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1.5 Questao de partida e questdes derivadas

Para orientar o presente trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma estrutura coerente
com os objetivos, formulou-se a seguinte pergunta de partida:

Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da Guarda Nacional
Republicana, dos diferentes niveis hierarquicos, necessitam para obter desempenhos superiores

no exercicio das fungdes de comando, direcédo e chefia?

Assim, e a partir desta, formularam-se as seguintes perguntas derivadas:

Pergunta derivada 1: Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da Guarda

Nacional Republicana consideram mais importantes para obter desempenhos superiores?

Pergunta derivada 2: Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da Guarda

Nacional Republicana praticam para obter desempenhos superiores?

Pergunta derivada 3: Existem diferencas entre a importancia e o nivel de desempenho que

cada categoria de Oficiais atribui as competéncias associadas a lideranca para obter desempenhos
superiores?

Pergunta derivada 4: Sera que os niveis de desempenho das competéncias sofrem alteracdo a

medida que o Oficial da Guarda Nacional Republicana vai ocupando postos superiores?

1.6 Hipdteses

No ambito desta investigacdo foram consideradas para o estudo as seguintes hipoteses
préticas:

Hipdtese 1: Existem diferencas significativas quanto a importancia que cada categoria de
Oficiais atribui as competéncias associadas a lideranca para obter desempenhos superiores.

Hipdtese 2: Existem diferencas significativas entre o nivel de desempenho para cada categoria
de Oficiais na pratica das competéncias associadas a lideranca.

Hipdtese 3: Existem diferencas significativas quanto a importancia e ao nivel de desempenho
que os Oficiais da Guarda Nacional Republicana percecionam, tendo em conta:

H3.1: Armas e servigos.

H3.2: Género.

H3.3: Nivel etario.

H3.4: Grau académico.

H3.5: Avaliacéo individual.
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H3.6: Areas funcionais.

Hipdtese 4: Existem relacdes significativas entre as dimensdes dos modelos de lideranca e 0s
fatores critério percecionados pelos Oficiais das diferentes categorias.

Hipdtese 5: Existem diferengas significativas nos niveis de desempenho para cada
competéncia associada a lideranca entre os Oficiais das diferentes categorias.

1.7 Metodologia

Com o intuito de materializar os objetivos determinados para a investigagdo do RCFTIA,
recorrer-se-a as orientacdes para a redacdo de trabalhos escritos previstas na Norma de Execucdo
Permanente (NEP) n.° 520/DE/ de junho de 2011, bem como as orientagdes fornecidas por livros de
metodologia.

Este trabalho segue o sistema alfabético (autor-data), preconizado pelas normas do Style
Guide Primer — Publication Manual of the American Psychological Association (American
Psychological Association, 2008).

E importante realcar o modelo metodolégico que foi adotado nas diferentes fases da
elaboracdo do trabalho. Esta investigacéo passou pelas seguintes fases:

12 Acecéo do tema (ideia e definicdo do tema).

22 Pesquisa bibliografica (procura de livros, teses, artigos cientificos).

32 Definicdo das questdes central, derivadas e hipdteses.

42 Revisdo bibliografica (recolha de todo o tipo de informacdo para a redacdo do trabalho,
parte tedrica).

52 Estudo de campo (construcgdo e aplicacdo de questionarios).

62 Tratamento e analise dos dados recolhidos (questionarios).

72 Interpretacdo e discussdo dos resultados.

82 Conclusdes e recomendagdes.

92 Entrega do relatdrio cientifico do TIA.

Pode-se constatar na Figura 8 (Apéndice A), o modelo metodolégico seguido.

1.8 Sintese dos capitulos

O presente trabalho de investigacdo € constituido por um primeiro capitulo, no qual se faz a

introducdo ao trabalho bem como a sua justificacdo, e duas partes: uma tedrica, que diz respeito a
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revisdo da literatura e outra pratica, que se refere ao trabalho de campo. A primeira parte divide-se
em 2 capitulos (capitulo 2 e3) e a segunda parte em 4 capitulos (capitulo 4 a 6).

Na parte I, o segundo capitulo faz referéncia a Organizacdo Militar e a Guarda Nacional
Republicana. No terceiro capitulo caracteriza-se os Modelos de Competéncias de Lideranca, bem
como as teorias adjacentes.

A parte Il do relatério assume essencialmente um cariz pratico. No capitulo 4 € apresentada a
metodologia que foi seguida na parte pratica. O capitulo 5 versa sobre a analise e discussdo de
resultados. E, por Gltimo, no capitulo 6 sdo apresentadas as conclus@es, e validadas ou refutadas as
hipoteses iniciais, respondendo as perguntas derivadas e consequentemente, a questdo de partida e

fazendo algumas recomendacdes.
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Parte |

Enquadramento teorico

Capitulo 2

A organizacao militar e a Guarda Nacional Republicana

2.1 Introducao

Antes de elaborar um Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca
importa fazer um enquadramento da organizacdo/instituicdo militar, bem como caracterizar a
profissdo militar. Neste sentido, importa ainda inserir a GNR no Sistema de Forgas, percebendo os
diferentes ambientes em que os Oficiais da Guarda Nacional Republicana exercem funcgdes de
comando, direcdo e chefia. Torna-se, ainda, pertinente fazer uma breve caracterizacdo do ensino
ministrado e da formacéo na GNR.

Revela-se igualmente importante sintetizar a missdo da Guarda Nacional Republicana, bem
como o modelo de formacéo dos Oficiais oriundos da Academia Militar e a sua carreira militar. Por
altimo, importa fazer a distincdo entre comando, gestdo e lideranca, através de uma breve
caracterizacdo da lideranga em contexto militar e respetivas componentes. Tais conceitos permitirdo
compreender as particularidades em que as competéncias associadas a lideranca serdo identificadas,
bem como os pressupostos que estdo subjacentes a uma instituicdo com caracteristicas singulares, na

qual alguns objetivos organizacionais sao vitais para a estratégia nacional.

2.2 Caracterizagdo da organizacao militar

Atualmente, a organizacdo militar pds-moderna caracteriza-se por uma desvinculacdo mais
acentuada do Estado. No seu modelo basico passa a constituir-se como uma forga voluntaria,
conduzida para outras incumbéncias, progressivamente mais heterogéneo na sua constituicdo e no
seu ethos (Moskos, 2002).
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Esta pds-modernidade veio trazer a instituicdo militar elementos como o pluralismo,
fragmentacdo, heterogencidade, permeabilidade e ambiguidade. “O cidaddo passa a desempenhar um
papel distinto nas organizacGes modernas — procura a sua autonomia; é capaz de fazer escolhas;
promove a autorregulacdo e participa ativamente na definicdo dos objetivos das organizacdes.
(Moskos et al., 2000, p. 2)

Tornar o militar da GNR num cidaddo consciente das suas obrigacGes e das suas
responsabilidades é uma das tarefas essenciais dos Oficiais, necessitando, também eles, de estarem
certos do papel que lhes cabe no seio da instituicdo que representam. Tal s6 sera possivel se forem
eles proprios o exemplo, ou seja, cidadaos conscientes e responsaveis, capazes de incutir nos seus
subordinados os deveres civicos que lhes competem, mantendo quadros motivados, ativos,
colaborantes e empenhados, que ndo receiem o futuro.

O principio da unidade de comando garante a estrutura militar, consubstanciando-se na
unidade da doutrina. Deste modo, ha um investimento num Unico comandante, detentor de toda a
responsabilidade necessaria ao seu exercicio, proporcionando a coesao necessaria ao planeamento e
conduta das operacGes. A unidade de comando é ainda conseguida através da subordinacdo a um
comandante de todos os meios envolvidos, bem como da atribuicdo da correspondente autoridade
para que possa coordena-los e dirigi-los da forma mais conveniente (IESM, 2005).

Outro principio importante da organizacdo militar é o da cadeia de comando, que se
caracteriza pelos sucessivos comandantes através dos quais as acGes de comando sdo canalizadas.
Assim, através do principio da descentralizacdo, os comandantes devem proporcionar aos
subordinados liberdade de acdo para agir de acordo com a intencdo superior e, assim, no caso de
desenvolvimentos imprevistos, explorar oportunidades que se revelem momentaneamente favoraveis
(ND — Canada, 2005a; U.S. Army, 2006).

2.2.1 Caracterizacao da profissdo militar

“Por profissdo deve entender-se uma ocupacdo que requer treino avancado num dominio
especifico, e é estruturada de modo a que os interesses do profissional sejam alcangados quanto
melhor ele servir os clientes. Este profissionalismo deve utilizar critérios objetivos de avaliacdo, de
tal forma que a confianca do cliente no profissional resulte da qualidade do desempenho, de acordo
com os requisitos desenvolvidos e com os principios aceites pelo conjunto dos profissionais”. (Mira

Vaz, 2001, p. 156).

10
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“O conceito de profissdo como vocagdo, dever e realizacdo terrena encontra-se ligado a
cultura protestante e a implantacéo do capitalismo nas sociedades ocidentais. Por sua vez, 0 processo
de construcdo do profissionalismo militar evidencia-se precisamente nos paises onde predomina a
ética do puritanismo (Holanda, Inglaterra, Suécia e Prassia) que enfatiza os principios do dever,
disciplina e autossacrificio. E neste cenario que no séc. XI1X se define a vida militar como profissdo
nas suas caracteristicas modernas fundamentais” (Harries & Van Doorn, 1976, cit in Rouco, 2012,
p.22).

Moskos (1977), adianta pela primeira vez a hipdtese de que o caracter institucional da
profissdo militar estd a sofrer profundas alteracdes, e que esta tem ganho progressivamente um
caracter ocupacional, tendo-se os valores de mercado sobreposto aos valores institucionais, o que deu
origem a um modelo pluralista, isto é, que integra elementos de ambos os modelos, designado
institucional-ocupacional de Forcas Armadas.

Assim, para Moskos (1977, 2002) a instituicdo militar concebe dois modelos organizacionais:
o institucional e o ocupacional. O primeiro encontra-se legitimado em termos de valores e normas,
isto é, um proposito que transcende os interesses pessoais em favor do bem comum. Neste modelo os
seus membros sdo vistos como seguindo uma vocacdo. O segundo é definido de acordo com o
mercado de trabalho, sendo que para competéncias idénticas existem remuneracgdes similares. Neste
modelo, os trabalhadores tém geralmente voz ativa na determinagéo das condicGes de trabalho.

Segundo Segal (1986) os modelos institucionais e ocupacionais nao tém uma relacdo de
oposicdo, mas antes de interdependéncia, podendo o individuo expressar orientacGes institucionais

ou ocupacionais em momentos diferentes.

2.2.2 A missdo da GNR

De acordo com a sua Lei Organica, a GNR tem por missdo, no ambito dos sistemas nacionais
de seguranca e protecdo, assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca interna e 0s
direitos dos cidaddos, bem como colaborar na execucao da politica de defesa nacional, nos termos da
Constituicdo e da lei.

Segundo Branco (2010), a missdo da GNR é extensa, multifacetada e exercida em
permanéncia em todo o territorio nacional. Esta reparte-se fundamentalmente pelas areas da
seguranca, da protecdo e da defesa nacional, ou seja, pelo cumprimento de missdes e tarefas

policiais, de protecédo e socorro, militares e internacionais.

11
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2.2.3 A GNR enquanto forga de seguranca de natureza militar

A GNR é hoje definida como uma forca de seguranca de natureza militar, constituida por
militares organizados num corpo especial de tropas (art.° 1° da LO/GNR).

Pela sua natureza, a Guarda €, como sempre foi, um corpo militar, exercendo em tempo de
paz, fundamentalmente funcGes policiais e de seguranca.

No entanto, ndo se pode deixar de ter em conta que a funcéo policial da GNR, apesar de ser a
que absorve a maior percentagem dos seus efetivos e a que € exercida a todo o tempo, ndo € a sua
Unica missdo, porquanto a sua natureza de corpo militar e o facto de aos seus membros se aplicar o
estatuto da condi¢do militar, determinam que a GNR, seja uma forga com dupla fungéo, a militar e a
policial, o que a distingue e individualiza, quer das outras forcas militares (as FFAA), quer das forcas
policiais (as policias de natureza civil), o que Ihe atribui uma grande versatilidade e constitui a sua
verdadeira mais-valia.

“E esta polivaléncia que lhe da riqueza e uma identidade propria”. (Branco, 2010 p.241)

Esta identidade decorre da sua natureza militar originaria, moldada pela funcéo policial
atribuida.

“Sendo a natureza 0 gene com que um ser nasce, 0 conjunto dos caracteres que fazem com
que a pertenca a uma espécie ou categoria determinada, ndo pode considerar-se como elemento
acessorio ou complementar, antes pelo contrério, terd que ser entendido como aspeto essencial e
estruturante de qualquer ser, organizacdo ou instituicdo, indissociavel da sua propria existéncia”.
(Branco, 2010 p.341)

No entanto, devido a esta natureza militar, a GNR torna-se mais dificil de controlar do
exterior, de governamentalizar ou instrumentalizar, através da acdo sindical ou politico-partidaria, o
que pode explicar os diversificados ataques aquela natureza.

Segundo Branddo Ferreira (2003), a instituicdo militar repousa sobre um fator material e um
fator espiritual. O primeiro é sustentado fundamentalmente pela hierarquia, pela disciplina e pela
organizacdo. O segundo é enformado pela ética e deontologia militares e pelas virtudes militares.
Ambos, porém, subordinados ao farol da missdo, que tudo orienta e condiciona.

N&o esquecendo a sua histdria, costumes e tradigdes enquanto forga de natureza militar, é a
grande diversidade de missoes atribuidas a Guarda que fundamenta o seu posicionamento no sistema
de forcgas, constituindo-se como uma forca de charneira, entre as Forcas Armadas e as Forcas e

Servicos de Segurancga (Figura n°l).
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Forcas Militares Forcas Seguranca Servicos Seguranca

Forcas Armadas

Armada Exército F Aérea GNR PM PSP

Militares Militares Militarizados Civis

Fonte: www.gnr.pt

Figura n° 1 - Posicionamento Institucional da GNR

Assim, ““ pela sua natureza e polivaléncia, a GNR encontra o seu posicionamento institucional
no conjunto das forcas militares e das forcas e servicos de seguranca, pelo que se considera mais

adequado designa-la por For¢a Militar de Seguranga”. (Branco, 2010 p.241).

2.2.4 A formagéo e ensino na GNR

Uma formacdo eficaz é a solucdo de uma atividade operacional bem-sucedida. Através da
formacdo, os militares atingem competéncias técnicas e taticas que promovem a sua confianca e
agilidade. Estas caracteristicas conduzem a operacdes bem-sucedidas, durante uma situacao real.

Uma vez que os militares enfrentam os mais variados riscos, a formacéao é estudada de forma
a incidir sobre 0s riscos mais provaveis, e consequentemente, deve preparar (antecipando) os
militares para as situa¢fes mais especificas (Branco, 2010).

A formacdo dos militares inclui um conjunto de técnicas e de padrdes de comportamento que
permitem a pratica de capacidades em condi¢Ges desafiantes, reforcando o espirito de grupo, a
disciplina e a tolerancia para situagdes inesperadas.

Segundo as Bases Gerais de Formacgéo da GNR (2008, p.1), “a formagdo na GNR deve ser
encarada como um recurso estratégico, a utilizar para atingir determinados objetivos, entre os quais:
melhorar a qualidade de servigco prestado a sociedade civil, preparar o militar para um melhor

desempenho da sua funcdo, melhorar os pontos fracos e reforcar as suas competéncias”.
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Por formagéo, no ambito da GNR, entende-se o conjunto de atividades educacionais,
pedagdgicas, formativas e doutrinarias que visam a aquisicdo e a promocao de conhecimentos, de
competéncias técnico-profissionais, de atitudes e formas de comportamento, exigidos para o
exercicio das funcBes proprias do militar, nas mais diversas areas de atuagdo, permitindo assim a
prossecucdo dos objetivos estratégicos, no ambito da missdo geral da GNR. Neste processo a
qualidade dos formadores é considerada um pilar fundamental para o desenvolvimento e sucesso da
formacéo.

De acordo com a diretiva n® 05/2010 — CDF de 25MARI10, “num contexto competitivo como
o atual, a inovacdo, a qualificagdo dos recursos humanos e as novas tecnologias levam a que a
eficacia, eficiéncia e a qualidade se assumam, nos dias de hoje, como conceitos centrais para a
sobrevivéncia das institui¢oes e do Estado”.

A formacdo dos efetivos assume assim uma importancia vital no aperfeicoamento e na
atualizacdo dos conhecimentos e das competéncias em areas diferentes entre elas mas que partilham
0 objetivo comum de alcancar um desempenho profissional de exceléncia.

Da mesma forma e considerando que o servico prestado pela GNR € garantido pelo seu
capital humano torna-se evidente a primordial importancia da aquisicdo e manutencdo de
competéncias especificas para o desempenho da funcéo policial.

Assim, e segundo o Estatuto dos Militares da Guarda no seu artigo 145°, a formacdo na GNR
é realizada através de cursos, estagios e tirocinios, instrucdo complementar e treino, consoante a

categoria, posto, arma, servico ou especialidade a que o militar pertence.

2.3 Comando, Gestdo e Lideranca

“Num mundo em profunda e acelerada mudanca, o sucesso dos lideres militares do século
XXI exigira deles caracter, lealdade para com os valores nacionais e para com a profissao militar,
autodisciplina, vontade, inteligéncia, iniciativa, capacidade de julgamento e decisdo sobre o que deve
ser feito, e coragem para o fazer com oportunidade.

SO através de um desenvolvimento profissional continuo, os lideres militares do futuro
garantirdo uma crescente confianca em si mesmos, intrepidez, franqueza, competéncia, capacidade
de previsdo e dedicacdo, assim se tornando lideres inspiradores que, sabendo merecer o respeito e

confianca dos seus subordinados, estimulardo a obediéncia e o respeito” (Vieira, 2002, p.5).
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“Em contexto organizacional, a influéncia do lider pode ser exercida pela autoridade formal
do comando e da gestdo, mas igualmente atraveés da autoridade informal que é, alids, a sua
caracteristica principal” (Rouco, 2012, p.31).

E nesta confrontagdo entre a autoridade formal e informal e em que reside a “arte de

influenciar” que se procura definir os termos comando, gestdo e lideranga.

2.3.1 Comando e Gestao

“O comando ¢ a gestdo, contém elementos de lideranga, de tomada de deciséo e controlo. Por
outro lado, a gestdo, em sentido lato, ndo é o mesmo do que a gestdo de processos, que trata da
alocagéo e controlo dos recursos humano, materiais e financeiros. Estes conceitos sdo usados nas
organizacbes militares para realcar o planeamento, a organizacdo e a execucdo das areas
operacionais, logisticas e administrativas” (Rouco, 2012, p.33).

Em contexto militar, pode-se definir o comando como “a autoridade conferida por lei e pelos
regulamentos a um individuo para dirigir, controlar e coordenar forcas militares. E acompanhada
pela correspondente responsabilidade, a qual ndo pode ser delegada” (Vieira, 2002, p.9).

Assim, a todos os niveis, 0 comando militar é a arte de tomar decisdes, liderar, motivar, dirigir
e controlar as forgas militares no cumprimento das missdes (IESM, 2005). Esta funcdo exige uma
compreensdo clara da misséo e dos resultados a alcancar, uma operacionaliza¢do dos conceitos, das
missdes e das prioridades e a gestdo dos recursos. Igualmente, requer a habilidade para avaliar 0s
riscos e envolve um processo continuo de reavaliar a situacéo.

Por outro lado, o termo gestdo é muitas vezes utilizado como mesmo significado de
administracdo, com o qual se encontra estreitamente ligado, residindo a diferenga entre ambos no
predominio da concec¢do e da definicdo de linhas gerais de acdo na administracdo e das operacoes e
execucdo na gestdo. Assim, o conceito de gestdo encontra-se intimamente ligado ao conceito de
administracdo, pois as suas designac@es interligam-se por si s, sendo que a administracdo pode-se
definir como “a ciéncia e arte do emprego dos recursos colocados a disposi¢do de um comandante
militar - recursos humanos, materiais, financeiros e de tempo - com vista ao cumprimento econémico

e eficiente da missdo” (Vieira, 2002 , p.9).

2.3.2 Gestdo e Lideranga

Existe uma certa controvérsia que envolve os conceitos de gest&o e lideranca. “E claro que um

individuo pode ser um lider sem ser um gestor, ou ser um gestor sem liderar, remetendo-se apenas
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para 0s aspetos processuais. Poucos propdem que as duas coisas sejam equivalentes, sendo no grau
de sobreposicao que reside o desacordo” (Rego, 1997).

Mintzberg (1973) nos estudos que efetuou com executivos desenvolveu uma lista sobre os dez
papéis mais comuns nos gestores. Estes papéis também estdo relacionados com a lideranca. Assim,
trés destes papéis estdo relacionados com os comportamentos interpessoais da gestdo (lideranga,
ligacdo e exercicio da autoridade informal); outros trés com os comportamentos ligados ao
processamento de informacdo (monitorizagdo, disseminacdo de informacdo e comunicacdo); e, por
ultimo, quatro séo relativos a comportamentos de tomada de decisdo (empreendedorismo, resolugéo
de conflitos, distribui¢do de recursos e negociacdo). Com base nesta pesquisa, chegou a concluséo de
que estes papéis sdo predeterminados pela natureza da posicdo que o gestor ocupa na organizacao.
No entanto, o mesmo autor afirma que este deve ter a flexibilidade necessaria para interpretar,
interiorizar e desempenhar os respetivos papéis.

Kotter (1992) afirma que a lideranca difere da gestdo, mas ndo pelas razGes que as pessoas
pensam, pois ndo esta relacionada com carisma ou outros tracos de personalidade. N&o é
necessariamente melhor que a gestdo ou um seu substituto, pois a lideranca e a gestdo sdo dois
distintos e complexos sistemas de acdo. Cada um deles tem as suas funcbes e atividades que as
caracterizam. As duas sdo necessarias para o sucesso de qualquer organizacao, no ambiente atual.

De acordo com Bergamini (2002), é condicdo basica ndo confundir o que deve ser
considerado como um cargo ou posto de trabalho com o que retrata uma atitude pessoal, também
denominado competéncia. O gestor trata-se de alguém investido de autoridade formal que o qualifica
a exercer as suas atividades. Liderar e gerir sdo predisposicdes ao desempenho de dois papéis
diferentes, embora complementares. Deste modo, uma organizacdo poderéa ter diretores-lideres ou
gestores, pois liderar e gerir sdo papéis diferentes e ambos necessarios simultaneamente, dentro da

mesma organizacéo.

2.3.3 A esséncia da lideranca em contexto militar

Vieira (2002, p.11) define lideranca “como o processo de influenciar, para além do que seria
possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano com vista ao
cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado”.

Ainda para 0 mesmo autor, a lideranga, no seu sentido mais simples, pode ser definida como

um processo de influéncia do comportamento humano, ou seja, motivar individuos a adotar uma
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conduta que de outro modo estes ndo adotariam. No entanto, num contexto organizacional esta
definicdo ndo consegue explanar o verdadeiro significado da lideranca, dado que as organizacdes sdo
orientadas para o cumprimento de finalidades, metas e objetivos definidos e nelas os lideres sdo
colocados em posi¢des-chave com vista aquele cumprimento.

“No caso da Institui¢do Militar, onde as finalidades, metas e objetivos a cumprir envolvem o
eventual sacrificio da vida e a destruicdo de bens e de patrimonio, a responsabilidade atribuida ao
lider, independentemente do nivel em que ele se situe, ndo pode reduzir-se a simples transmisséo das
finalidades, metas e objetivos a cumprir e ao seu cumprimento” (Vieira, 2002, p.11).

“A lideranca deve ser a inspiragdo para todas as atividades militares, tanto na guerra, como
em qualquer outra operacdo, ou seja, em todos 0s niveis a responsabilidade da lideranca do
comandante abrange o quotidiano dos seus soldados. Uma lideranca eficaz inspira todos os soldados,
transforma equipas, une diferentes contingentes multinacionais e transforma os conceitos em acao”
(MOD-UK, 2005; ND-Canada, 20054, cit in por Rouco 2012, p.44).

Como tal, face a adversidade, os lideres devem partilhar a sua coragem e conter o medo,
demonstrar calma e confianca, com uma forte capacidade para comunicar claramente e materializar
as intencdes. Estes sdo vitais para o sucesso das operacdes militares e manutencdo da moral, mesmo

quando os outros fatores contrariam 0s acontecimentos.
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Capitulo 3

Modelos de Competéncias de Lideranca

3.1 Conceito de lideranca

Segundo Vieira (2002, p. 15),“a lideranca é o processo de influenciar, para além do que seria
possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano com vista ao
cumprimento das metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado”.

Hersey e Blanchard (1988, p.86), definem lideranga como “o processo de influenciar as
atividades de um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de
metas numa dada situacao”.

Para Chiavenato (2000), a lideranca define-se como uma influéncia interpessoal exercida
numa dada situacdo e dirigida através da comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais
objetivos especificos. Assim, os elementos que caracterizam este fendmeno sdo a influéncia, a
situacdo, 0 processo de comunicacao e 0s objetivos a alcancar.

Segundo Sampaio (2004), lideranca surge como um fator interpessoal de influéncia, isto &,
surge como uma competéncia em transformar o conhecimento em acdo, resultando num indice
desejado de desempenho. Segundo 0 mesmo autor, a lideranca € encarada como um fenémeno social
e que ocorre apenas em grupos sociais. E também vista como uma qualidade social, isto é, como um
conjunto de tracos de personalidade que fazem do individuo um lider, tendo em conta esses mesmos
tracos e caracteristicas da situacdo na qual o individuo se encontra. Nesta Otica, a lideranca é um
processo continuo de escolhas que permitem a organizacao atingir os seus objetivos, num ambiente

interno e externo hostil e em constante mutagéo.

3.2 Abordagens tedricas da lideranca

Nas Ultimas décadas o tema lideranca tem sido bastante abordado, sobretudo a partir da
segunda metade do século XX. Ainda assim, o estudo da lideranga é um tema incessantemente atual,
pois 0 correto emprego dos seus principios e métodos vém-se confirmando cada vez mais como

fundamentais, ndo s6 para 0s pequenos grupos, mas principalmente para o sucesso das organizagoes.
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3.2.1 Teoria dos tragos de personalidade

Um traco é uma qualidade particular da personalidade. Segundo esta teoria, o lider é aquele
que possui certos tracos especificos de personalidade. O lider apresenta caracteristicas marcantes de
personalidade através das quais pode influenciar comportamentos.

A abordagem quanto aos tracos da personalidade foi referenciada por variados investigadores,
que procuraram explicar porque alguns individuos s&o melhores do que outros no exercicio da
lideranca.

Bowden (1926) relacionou a lideranca com um conjunto de tracos de personalidade, tendo
verificado que a quantidade de tracos atribuidos a um individuo esta relacionada com o grau de
influéncia que este exerce sobre 0s outros.

Também Bingham (1927) definiu um lider como um individuo com um grande nimero de
tracos desejaveis

Por sua vez, McGregor (1966) classificou as atitudes, a que chamou suposicdes, como teoria
X e teoria Y. Os lideres enquadrados na teoria X acreditam que os colaboradores ndo gostam de
trabalhar e por isso tém que ser supervisionados, enquanto na teoria Y tendem a ter uma opinido
positiva e otimista dos colaboradores e mostram um estilo de lideranca participativo.

Chiavenato (2006), especifica alguns tracos caracteristicos da personalidade que definem o

lider, como se pode verificar na Tabela n°1:

Tabela n° 1 - Caracteristicas pessoais de um lider

Tragos fisicos Energia, aparéncia pessoal, estatura e peso;

. . Adaptabilidade, agressividade, entusiasmo, e
Tracos intelectuais .
autoconfianca;

o Cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidade
Tragos sociais . .
administrativa;
Tracos relacionados com a tarefa Realizagdo, persisténcia e iniciativa;

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006, p.102)

Resumindo essas caracteristicas conclui-se que um lider deve inspirar confianca, ser

inteligente, percetivo e decisivo para ter condi¢Ges de liderar com sucesso (Chiavenato, 2006).
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3.3.2 Perspetiva da influéncia

Bass (1960) sugeriu que a lideranca influenciava a mudanca na conduta e nos
comportamentos dos outros. Stogdill (1950) denominou-a como o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado e o seu esfor¢o para realizar os objetivos.

O aspeto interativo tornou-se evidente quando o conceito de lideranca passou a integrar na sua
definicdo o processo de influenciar. Assim, quando o0s outros membros mudam o0s seus
comportamentos, esta mudanca é entendida como lideranca bem-sucedida. Se 0s outros sao
reforcados ou recompensados por terem alterado os seus comportamentos, esta lideranca é
considerada eficaz.

O conceito de influéncia implica um relacionamento reciproco entre o lider e os seus
seguidores, mas ndo é necessariamente caracterizado pelo dominio, pelo controlo ou pela inducédo da
concordancia por parte do lider. Este indica meramente que a lideranca provoca um determinado
efeito nos comportamentos dos membros do grupo e nas suas atividades.

Definir a lideranca eficaz como a influéncia bem-sucedida exercida pelo lider que conduz os
seus seguidores a realizacao dos objetivos, é definir a lideranca em termos de realizacdo de objetivos.
Esta definicdo é particularmente Util, porque permite o uso da teoria do reforco positivo e a
compreensdo do comportamento do lider por parte do seguidor. De facto, é a influéncia superior
exercida pelo lider formal que vai além do que € exigido pela funcdo, pelo papel desempenhado,
pelas regras, pelos regulamentos formais que o distingue como lider emergente.

Assim, importa mencionar os varios graus de influéncia, conforme ilustra a Tabela 2:

Tabela n® 2 - Os graus de influéncia do comportamento do lider

Coacgéo

Persuasao

Persuasao

Emulagéo

Forgar ou constranger
mediante pressdo, coercdo
ou compulsdo

Dominar uma pessoa uma
pessoa, sem forga-la, com
conselhos, argumentos ou
inducdes para que aja

Colocar ou apresentar um
plano, uma ideia ou uma
proposta a uma pessoa ou
grupo para que considere,
pondere ou execute

Procurar imitar com vigor
para igualar ou ultrapassar,
ou pelo menos assemelhar-
se a alguém a alguém

.Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005, p. 184).
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3.3.3 Perspetiva dos comportamentos

As diferentes teorias sobre 0os comportamentos ndo procuram caracteristicas ou aptiddes inatas
nos lideres, mas antes observam o que estes fazem. Se o0 sucesso dos lideres pode ser definido em
termos da descrigdo das suas a¢des, entdo podemos ensina-las aos outros para que sejam igualmente
bem-sucedidos. Assim, esta perspetiva toma uma nova direcdo na medida em que observa o
comportamento do lider, o que contradiz as teorias anteriores. A lideranca passa a ser definida como
um subconjunto do comportamento humano (Hunt & Larson, 1977). Esta perspetiva representou um
avanco muito importante nas teorias da lideranca ndao sé porque houve muitos estudos empiricos, que
Ihe forneceram uma sélida fundamentacdo, mas também pela facilidade de implementacéo na pratica
pelos gestores a fim de tornarem a sua lideranga mais eficaz. Grande parte dos estudos efetuados séo
focalizados nos comportamentos padrdo dos lideres, enquanto outras pesquisas analisavam as

diferencas entre os comportamentos com desempenhos de sucesso e insucesso.

3.3.4 Perspetiva situacional

Nesta abordagem, habitualmente, as contribui¢es para a definicdo de lideranca procuram
selecionar as variaveis moderadoras situacionais dos melhores estilos de lideranca usados. Assim, a
perspetiva situacional representou um passo significativo no avanco das teorias da liderangca com o
conhecimento da importancia dos fatores que envolvem os lideres e os seguidores. Por exemplo, séo
incluidos fatores como as exigéncias da situacdo, o tipo de tarefas, o estatuto social do lider e dos
seguidores, a posicdo relativa de poder dos membros do grupo e a natureza do ambiente externo
(Bass, 1985).

Segundo Chiavenato (2006), estas teorias explicam a lideranca dentro de um contexto mais
amplo e partem do principio que ndo existe um unico estilo de lideranca, pois cada situacdo requer
um tipo de lideranca para alcancar a eficacia dos subordinados.

A identificacdo de um lider depende da posicdo estratégica que este ocupa e ndo apenas da sua
personalidade.

3.4 Modelos de competéncias de lideranca

Para Silva et al. (2006), a necessidade de um modelo de competéncias aparece na maior parte

das organizaces ligada a gestéo e por isso muito centrada nas a¢des e nos desempenhos superiores.
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De acordo com o U.S. Army (1999), a Tabela 3 mostra o perfil do lider do Exército dos EUA.
Na dimensdo ser temos os valores e os atributos; na dimensao saber, a habilidade; e na dimensao

fazer, a acdo. Por sua vez cada dimensdo ainda esta dividida em categorias.

Tabela n° 3 - Perfil do lider do Exército dos Estados Unidos da América

Ser Saber Fazer
Valores Atributos Habilidades Acédo
- Lealdade Mental Interpessoal Influenciar
- Dever - Vencedor - Treinar - Comunicagdo
- Respeito - Autodisciplina - Ensinar - Deciséo
- Determinagédo - Iniciativa - Aconselhar - Motivacédo
- Honra - Julgamento - Motivar
- Integridade - Autoconfianca - Delegar Operagdes
Coragem pessoal - Inteligéncia - Planeamento
- Consciéncia cultural Cognitiva - Execucéo
- Capacidade de julgamento - Avaliagdo
Fisico - Pensamento criativo
- Saude - Raciocinio analitico Melhorar
- Aptidao fisica - Raciocinio critico e ético - Desenvolvimento
- Condicdo fisica - Construcdo
Técnica - Aprendizagem
Emocional - Especialista
- Autocontrolo
- Bom senso Tética
- Estabilidade emocional - Resolver problemas

Fonte: Adaptado de U.S. Army (2006, p. 1-3).

Segundo o U.S. Army (1999, p. 1-3), a lideranca do Exército dos EUA comeca por definir o
que o lider deve ser, isto &, os valores e os atributos que definem o seu caracter, estando sozinho ou
acompanhado e d&o-lhe uma identidade e um fundamento sélido para cumprir a missdo. As
habilidades sdo as coisas que cada individuo sabe fazer, as suas competéncias, definidas na
perspetiva da exigéncia técnica quanto ao que lhe é solicitado. As habilidades sdo exigidas a todos 0s
lideres dos diferentes niveis hierarquicos e a medida que um Oficial vai ocupando niveis superiores
na hierarquia, devem ser adicionadas novas habilidades. Na cadeia hierarquica, as competéncias sao
agrupadas em trés niveis organizacionais de lideranca, a saber: direto, organizacional e estratégico.

O Exército Espanhol ndo apresenta um modelo de competéncias de lideranca, mas a
identidade do lider assenta em duas categorias fundamentais, as qualidades e as habilidades. De
acordo com o EME-Espanha (1998, p. 2-1) a qualidade de um lider é a “maneira de ser uma pessoa”,
Ou seja, as suas caracteristicas mais significativas e intrinsecas sdo as que o distinguem dos restantes.

Na Tabela 4 apresentam-se as qualidades e habilidades do lider do Exército Espanhol.
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Tabela n° 4 - Qualidades e habilidades do lider do Exército Espanhol.

Qualidades Habilidades

- Coeréncia - Comunicagéo

- Competéncia - Motivacéo

- Entusiasmo - Gestdo de stress

- Autoconfianga - Trabalho de equipa

- Valor - Gestdo de conflito

- Consténcia - Formag&o dos subordinados
- Iniciativa - Tomada de decisdes

- Integridade

- Responsabilidade

Fonte: Adaptado de EME-Espanha (1998).

Spencer e Spencer (1993) identificaram varias competéncias em mais de 200 profissdes com
diferentes niveis, sendo que os mais elevados estdo relacionados com desempenhos superiores,
conforme Anexo A.

Relativamente as competéncias identificadas, para estes autores alguns individuos tém

comportamentos que influenciam os outros a aumentar a produtividade, conforme ilustra a Figura 2.

Competéncias pessoais

+ Pensamento CDnCEtha' Comgetenmas organizacionais

+ Pensamento analitico = de inf i
3 3 «Procura de informacéo
« Auto-confianca . S P | 10 Grupo
v iutascontiolo Consciéncia organizaciona
<initiativa « Compromisso organizacional

« Flexibilidade

v

Competéncias sociais

« Impacto e influgncia 2° Grupo
« Influéncia estratégica

y

Competéncias sociais

+ Construcao de relacdes interpessoais
«Lideranca de equipas

+ Trabalho de equipa e cooperacéao

+ Desenvolvimento dos outros

l

PR . . . X
Competéncias organizacionais

3°Grupo

+ Orientacéo para a satisfacao 4° Grupo
« Orientacéo para resultados

Fonte: Rouco (2012, p.150)

Figura n° 2 - Relaco entre as competéncias e a lideranca.
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Para Blanchard (2007), a equipa tornou-se a maior estratégia para que o trabalho seja
realizado, representando a Unica unidade com flexibilidade e recursos para responder rapidamente as
mudancas organizacionais. Este modelo é representado pelo acronimo PERFORM, conforme Anexo
B.

Rouco (2012), identificou 53 competéncias associadas a lideranca, conforme consta no Anexo

3.4.1 Conceito de competéncia

Segundo Rego (1997) existem um conjunto de competéncias de grande importancia: as
competéncias técnicas, interpessoais e conceptuais.

As competéncias técnicas permitem a supervisdo do trabalho dos subordinados, lidar mais
eficazmente com o equipamento usado e facilitam o planeamento e organizacao das operacdes.

As competéncias interpessoais (como a empatia, o tato, a diplomacia, comunicacéo oral), sdo
essenciais para desenvolver, e manter relacbes de cooperacdo com o0s subordinados, pares e
superiores. Sdo, também, um aspeto a ter em conta na influéncia sobre outras pessoas. Por exemplo,
a diplomacia, o tato ou a empatia podem ser cruciais na gestdo construtiva de conflitos.

As competéncias concetuais (como a intuicdo, o pensamento logico, capacidade analitica,
criatividade) sdo, sobretudo, importantes para as funcGes de topo. Permitem identificar padrdes
complexos de relacionamentos, fazer a prospecao de tendéncias, planear mais eficazmente. Facilitam
a coordenacdo das varias atividades e departamentos da organizacdo. Permitem compreender como
as mudancas externas afetam a organizacdo, facilitando, assim, o planeamento estratégico.

Estes tipos de competéncias sao relevantes para a eficacia de qualquer gestor. No entanto esta
importancia depende do nivel hierarquico, do tipo de organizacao, da estrutura organizacional, entre
outros fatores.

Pode-se também definir como sendo “a capacidade de usar um conjunto organizado de
saberes de forma a responder as perguntas “o qué” e “como” e ter ainda a capacidade de utilizar
determinadas atitudes de forma ordenada para realizar um nimero especifico de tarefas” (Eurydice,

2002, p. 43).
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3.4.2 Componentes da competéncia

As componentes da competéncia tém evoluido ao longo dos tempos tal como o conceito em
Si.

Segundo Rouco (2012, p.60), “a revisdo sistematica do conceito de competéncia ajuda o0s
gestores e os colaboradores a fazer avaliaces regulares dos conhecimentos, capacidades, aptiddes e
outras caracteristicas necessarias para um desempenho eficaz”.

Assim, de acordo com Harvey (1991) as componentes da competéncia caracterizam-se pelo
acronimo (modelo) KSAO (Knowledge, Skill, Ability and Other) e apresentam o0s seguintes
significados:

o knowledge (conhecimento) é a informacdo necessaria e especifica para realizar
as tarefas de uma funcéo;

o skill (capacidade) € a proficiéncia no uso de instrumentos e equipamentos na
funcéo. Esta habilidade deve ser adquirida num ambiente educacional ou aprendida na funcao
de modo informal;

o ability (aptidao) resulta da conjugacdo de conceitos como a inteligéncia, a
orientacdo espacial e o tempo de reacdo. As aptiddes sdo medidas frequentemente por testes
que fornecem estimativas acerca da capacidade especifica que uma pessoa tem para realizar
uma tarefa;

o other (outras caracteristicas) sdo aspetos adicionais necessarias para fazer bem

um trabalho, por exemplo a atitude e a personalidade.
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Parte 11

Investigacdo de campo

Capitulo 4

Metodologia da parte pratica

4.1 Introducéo

A estruturacdo de um Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranca parte da andlise
prévia de literatura no dominio do comportamento organizacional, da area da gestdo, da sociologia,
da psicologia e da militar. Nesta revisdo procurou-se reunir informacdo a varios niveis, desde as
diferentes teorias e modelos de lideranca, as abordagens das competéncias, até a identificacdo das
competéncias associadas a lideranca que estdo relacionadas com desempenhos superiores a partir de
artigos cientificos publicados em revistas internacionais.

Consumada a abordagem teérica, importa, agora, proceder a investigacdo de campo, tendo em
vista encontrar respostas as questes enunciadas no inicio deste trabalho.

Esta parte do estudo, baseia-se essencialmente no “Modelo de gestdo de desenvolvimento de
competéncias de lideranga em contexto militar”, estudo efetuado pelo orientador, Tenente Coronel de
Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco.

No presente capitulo, expor-se-4& a metodologia de analise, a definicdo da amostra e a

apresentacao dos instrumentos e técnicas que estiveram subjacentes ao estudo.

4.2 Método de abordagem do trabalho

Uma investigacdo trata-se de um processo de estruturacdo do conhecimento, sendo que um
dos seus objetivos fundamentais é conceber novo conhecimento. Trata-se portanto, de um processo

de aprendizagem (Sousa & Batista, 2011).
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Uma investigacdo cientifica pressupde que se facam observacdes para que se possa
compreender melhor o fendbmeno a estudar. Uma das formas de se realizar essa investigacdo consiste
na recolha de dados, consubstanciada numa pesquisa de campo (Hill e Hill, 2002).

Através da analise da bibliografia e fundamentalmente tendo como base o “Modelo de gestéo
de desenvolvimento de competéncias de lideranga em contexto militar” elaborado pelo orientador,
Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco, identificaram-se um conjunto de
competéncias que se encontram fortemente correlacionadas com a lideranga. Recorreu-se, entdo, ao
referencial especifico de competéncias associadas a lideranca utilizada nesse estudo, que foi
submetido a um grupo de foco de especialistas militares e a militares experientes nos diferentes
Teatros de Operacdes.

Ao referencial foram associados itens para medir as respetivas competéncias, tendo-se
seguindo as metodologias prescritas nos manuais de referéncia. Para validar as competéncias e 0s
seus itens, foi elaborado um questionario (Apéndice B), que, para os fins deste trabalho foi adaptado
para a Guarda Nacional Republicana.

Para testar as hipdteses levantadas, houve a necessidade de recorrer a técnica quantitativa
relativamente a recolha de informacdo. A técnica quantitativa que mais se adequa ao presente
trabalho é a aplicagdo de inquéritos por questionario.

Apos a aplicacdo da versdo final do inquérito e recolha de dados, procedeu-se ao tratamento e
a andlise estatistica, através do recurso ao programa estatistico denominado de Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS). Devido a complexidade deste programa informatico, os dados foram
tratados com o auxilio do orientador.

A analise dos dados consiste nos seguintes passos: introduzir as variaveis da amostra no editor
de dados; selecionar o procedimento de analise de um dos menus; selecionar as varidveis a analisar,
e, interpretar e discutir os resultados. Para o tratamento estatistico foi utilizado a andlise fatorial,
método das componentes principais, que é uma técnica de analise exploratéria multivariada que
transforma um conjunto de varidveis correlacionadas num conjunto menor de variaveis
independentes, combinacdes lineares das variaveis originais, designadas por componentes originais
(Maroco, 2003).

Para detetar as lacunas de formacdo em cada dimenséo séo utilizadas as diferencas entre 0s
valores médios do padrdo de referéncia e o nivel de desempenho. Para verificar se existem diferencas
significativas entre as categorias de Oficiais quanto as dimensdes sob estudo, é utilizado o método de

One-Way ANOVA e o teste ANOVA de Kruskal - Wallis. Para verificar relacfes entre as variaveis, o
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procedimento estatistico utilizado é o método da comparagdo multipla de médias, o teste post-hoc —

Tukey.

4.3 Técnicas, procedimentos e meios utilizados

Deste modo, abordou-se o método inquisitivo, que pauta pelo uso de técnicas de observacao
indireta. Como instrumento de recolha de dados foi produzido um questionario, adaptado do
fornecido pelo orientador. Os inquéritos por questionarios limitam a resposta, sdo de resposta
fechada e permitem fazer com que todos os inquiridos utilizem a mesma nomenclatura. De modo a
avaliar a funcionalidades destes questionarios, enviaram-se, previamente, para alguns intervenientes

anonimos, exemplares dos mesmos.

4.3.1 Inquéritos por questionarios

O inquérito por questionario possibilita objetividade no que se pretende alcancar, pois é uma
forma de recolha de grande quantidade de dados, 0s quais sdo tratados através do método estatistico,
economeétrico ou de investigacao operacional (Sarmento, 2008).

O uso do inquérito por questionario aproveita opinides de terceiros para a recolha de dados.
Ap0s o tratamento e andlise dos resultados e sua interpretacdo, é gerada informacdo conducente a
aprovacao ou ndo aprovacao das hipoteses.

O inquérito foi constituido por uma primeira parte com os dados sociodemogréaficos, que
contém questdes sobre dados pessoais e experiéncia do inquirido, que permitem caracterizar, do
ponto de vista estatistico e demogréfico, a populacdo em estudo.

A segunda e terceira parte do inquérito sdo constituidas por 30 perguntas fechadas, que
pretendem medir o desempenho ideal — padrdo de referéncia (segunda parte) e o desempenho real
(terceira parte) — desempenho de um conjunto de competéncias (tracos de personalidade,
conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos) associadas a lideranca no exercicio das funcdes
de Comando, Direcdo e Chefia que permitem encontrar as lacunas e necessidades de formacao.

A quarta parte do inquérito é constituido por trés fatores critério — “esfor¢o extraordinario”,
“eficacia” e “satisfacao”, que pretendem medir o nivel de concordéancia resultante da acdo de

comando, direcdo e chefia dos Oficiais da Guarda Nacional Republicana.
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4.4 Programas informaticos utilizados

No decorrer da elaboracao da parte pratica, foram utilizados diversos programas informaticos
para melhorar e agilizar os procedimentos.

Deste modo, foram utilizados ficheiros do Microsoft Office, como o Word e o Excel, para
planeamento dos procedimentos, criacdo de esbocos, redacdo do Relatério Cientifico, concec¢do do
guido da entrevista e tratamento dos dados.

Foi utilizada a Internet para, em primeiro lugar, recolha e obtencéo de informacao importante
para o trabalho, em segundo, para fazer uso do correio eletronico de modo manter o contato com o
orientador/coorientador, e, em terceiro, para a elaboracdo oficial dos inquéritos utilizando uma
ferramenta do Google (Google Docs), posterior envio e rececdo via Internet.

Foi ainda de grande utilidade o uso do programa Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) no tratamento dos dados recolhidos e na sustentacdo das respostas as hipdteses com dados

matematicos irrefutaveis.

4.5 Caracterizacao do Universo

A populacdo escolhida para o estudo foi o universo da Guarda Nacional Republicana. A
Guarda Nacional Republicana, ¢ uma forca de seguranca de natureza militar, constituida por
militares organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia administrativa.

Quanto a sua dependéncia, GNR depende do membro do Governo responsavel pela area da
administracdo interna. As Forcas da Guarda sdo colocadas na dependéncia operacional do Chefe do
Estado-Maior-General das For¢cas Armadas, através do seu Comandante -Geral, nos casos e termos
previstos nas Leis de Defesa Nacional e das Forcas Armadas e do regime do estado de sitio e do
estado de emergéncia, dependendo, nesta medida, do membro do Governo responsavel pela area da
defesa nacional no que respeita a uniformizacao, normalizacdo da doutrina militar, do armamento e
do equipamento.

A Guarda esta organizada hierarquicamente e os militares dos seus quadros permanentes estao
sujeitos a condigdo militar, nos termos da lei de bases gerais do Estatuto da Condi¢do Militar. Os
militares da Guarda agrupam-se hierarquicamente em categorias profissionais (Oficiais, Sargentos e
Guardas), subcategorias e postos.

Quanto a sua estrutura, a Guarda compreende a estrutura de comando, as Unidades e o

estabelecimento de ensino.
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Para o presente estudo, apenas € considerada a categoria profissional de Oficiais, dividida em
trés categorias: Oficiais Generais, Oficiais Superiores e Capitdes/Oficiais Subalternos.

A categoria de Oficiais cuja formacao de base € uma licenciatura ou equivalente destina-se ao
exercicio de fungdes de comando, direcdo e chefia, estado-maior e execucdo que requeiram elevado

grau de conhecimentos de natureza cientifico-técnica e de qualificacéo.

4.6 Dimensao da amostra

Para Maroco (2003, p. 19) o processo de inferéncia estatistica é apenas valido quando as
amostras analisadas séo representativas da populacgdo teérica em estudo. A amostra € caracterizada de
acordo com os elementos (Oficiais) que constituem cada um dos agrupamentos do estudo
considerado, Oficiais Generais, Oficiais Superiores e Oficiais Capitées e Subalternos da GNR.

Segundo Sarmento (2008, p. 24), para calcular a dimensdo adequada da amostra (n) de uma
populacéo finita, quando se pretende estimar uma propor¢do da populagdo (p), utiliza-se a formula,
abaixo indicada, referente a uma amostra aleatoria simples e que garante um nivel de confianga A ¢

um nivel de precisdo D:

px(1-p)

D’ pX(1-p)

+
(Zm/Z)2 N

A dimensdo da amostra foi calculada atendendo ao total de efetivos do quadro orgénico da
Guarda Nacional Republicana, ou seja N=763. A proporcdo (p) pode assumir todos os valores no
intervalo [0,1] e a fungdo [px(1-p)] assume o valor maximo 0,25 na hipdtese mais pessimista, ou
seja, quando a dispersdo é maxima.

Como ndo se conhece a propor¢do (p), opta-se pela hipdtese mais pessimista, isto €, p=0,5.
Pretende-se que o nivel de confianca seja A=95% e o nivel de precisdo D=+5%. Para este nivel de
confianca a distribuicdo normal apresenta o valor Za/2 =1,96.

Assim, n=240, no entanto utilizou-se a totalidade das respostas ao inquérito, ou seja, 244.
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4.7 Diretdrio especifico de competéncias e fatores critério

Uma das conclusdes mais evidentes e resultantes dos modelos conceptuais de lideranca
analisados na revisdo de literatura, prende-se com o fato das perspetivas serem bastante alargadas e,
de ndo existirem, claramente, modelos de formacéo na area da lideranca.

Resultante da revisdo da literatura, na qual se estudaram os modelos de competéncias de
diversos autores (Anexo A e B) e da andlise do referencial de competéncias associadas a lideranca
(Anexo C), utilizado no estudo “Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranga em Contexto Militar” elaborado pelo orientador, Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor)
José Carlos Dias Rouco, e ap6s reflexdo com este, identificaram-se 18 competéncias que se
encontram fortemente correlacionadas com a lideranca., as quais se associaram 30 itens, que foram
aplicados no questionario.

Estas competéncias correspondem aos respetivos dominios (“das relagdes com os outros”, “da
gestdo”, “do trabalho, atividades e tarefas” ¢ “de si proprio”) e aos respetivos tipos de competéncia
(Social, Organizacional, Funcional e Pessoal — cognitiva).

Com base em Rouco (2012, pp. 334 e 391) apresenta-se na Figura 10 (Anexo D) o dominio e
os tipos de competéncias e no Apéndice C, o referencial especifico de competéncias associadas a
lideranca, as suas definicBes e enquadramento no respetivo dominio e tipo de competéncia.

Quanto aos fatores critério, Bass (1985) definiu trés critérios que podem ser associados a a¢do
de comando: eficéacia dos lideres, satisfacdo dos subordinados e esforco extraordinario. A eficacia do
lider é avaliada consoante a motivacdo imprimida nos subordinados e a sua capacidade de
organizacdo. A satisfacdo dos subordinados é avaliada conforme os estilos de lideranca que séo
utilizados pelo lider para melhor cumprir os objetivos. Quanto ao esforco extraordinario, € no que se
refere ao lider, este sera ou ndo capaz de motivar os subordinados para o sucesso, fazendo com que
facam mais do que aquilo que Ihes € exigido, acabando por superar expetativas.

Assim, sdo definidos os trés fatores critério com os seguintes itens (Rouco,2012):

Esforco extraordinario

- Aumento nos outros o desejo para terem sucesso.

- Aumento nos outros a vontade de se esforcarem mais.

- Fago os outros irem além das suas expectativas.

Eficacia

- Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais.

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

- Sou eficaz a liderar o grupo.

31



Capitulo 4 — Metodologia da parte pratica

Satisfacao
- A satisfacdo no meu grupo é elevada.

- Uso métodos de lideranca que satisfazem o meu grupo.
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Capitulo 5

Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

5.1 Introducao

Concluida a definicdo da parte metodoldgica e dos procedimentos de recolha dos dados, no
presente Capitulo sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados, de forma a responder as
questdes formuladas, processo fundamental para a corroboracdo ou refutacdo das hipoteses.

Deste modo, faz-se uma caracteriza¢do sociodemografico dos inquiridos e das variaveis em
estudo atraves da estatistica descritiva, e procura-se inferir acerca dos valores dos pardmetros da
populacdo de onde foram obtidas as amostras com o intuito de validar as hipdteses, responder as
perguntas derivadas e a pergunta de partida da investigacdo. Para caracterizar a amostra faz-se uso da
tendéncia central, da dispersdo das observacGes em torno das estatisticas de tendéncia central e da

forma de distribuicdo.

5.2 Caracterizacao sociodemografica dos inquiridos

O nivel hierarquico dos inquiridos € ilustrado na figura 2. Neste é possivel verificar que 74%
dos inquiridos pertencem a categoria profissional Capitaes e Oficiais Subalternos, 25% a de Oficiais
Superiores e 1% a de Oficiais Generais.

m Oficiais
Generais

m Oficiais
Superiores

Capitdes e
Oficiais
subalternos

Figura n° 3 - Nivel Hierarquico
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Na figura 3 verifica-se que 67% dos inquiridos sdo da arma de Infantaria, 23% da arma de
Cavalaria, 8% pertencem ao Servigo de Administracdo Militar (SAM), 1% pertencem aos quadros de
técnicos de pessoal e servigos (TPS) e 1% ao Corpo de Oficiais Generais (COG).

8% 1% _1%

H Inf

m Cav
SAM

B TPS

mCOG

Figura n° 4 - Categoria de Oficiais

Ao longo da sua carreira, 70 % dos inquiridos exerceram fungdes de Comando, 13% fungdes
de Chefia, 10% de Estado-Maior (EM), 6% funcbes de Execucdo e 1% funcbes de Direcdo, como se

pode verificar na figura 4.

B Comando
B Diregao

Chefia
HEM

m Execugao

Figura n° 5 - Areas funcionais
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A figura 5 apresenta que 94% dos inquiridos sdo do género masculino e 6% do genero
feminino.

6%

B Masculino

H Feminino

Figura n® 6 - Género

A figura 6 indica o nivel etério. Verifica-se que 44% dos inquiridos tém entre 21 e os 30 anos,
33% tém entre 31 e 0s 40 anos, 18% tém entre 41 e os 50 anos e 5% encontram-se no nivel etario de
51 a 60 anos de idade.

5%
13 ‘

m21a30anos

m 31 a40anos

41 a 50 anos

W51 a60anos

Figura n® 7 - Nivel etario

Em relacdo ao grau académico, a figura 7 mostra que 49% dos inquiridos possuem mestrado,
45% licenciatura, 5% bacharelato e 1% doutoramento.
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1% 5%

a

M Bacharelato
Licenciatura

Mestrado

B Doutoramento

Figura n° 8 - Grau académico

5.3 Caracterizacao das variaveis de desempenho — Parte 11 e 111 do inquérito

Resultado da andlise de artigos cientificos e em consonancia com o orientador, Tenente
Coronel José Rouco (Doutor), cuja vasta experiencia neste campo, permitiu percecionar e analisar
convenientemente a tematica e, fruto do objetivo e dimensédo do estudo, das 68 variaveis aplicadas no
estudo “Modelo de gestdo de desenvolvimento de competéncias de lideranca em contexto militar”,
selecionaram-se as 30 que se correlacionam fortemente com os fatores critério, que medem o nivel de

concordancia resultante da acéo dos Oficiais.

5.3.1 Descricdo das variaveis para o desempenho ideal

Nesta subsec¢do pretende-se apresentar uma sinopse das principais estatisticas, relativamente
as variaveis em estudo na Il parte e 111 parte do inquérito quanto as respostas da totalidade da amostra
(n=244) para o desempenho ideal, como se pode verificar no Apéndice E: Figura 10 (Estatistica
descritiva relativa as variaveis em estudo — amostra total). Este apresenta, ainda, os resultados das
respostas da totalidade da amostra para o desempenho real e ideal, permitindo a comparacdo entre as
respetivas variaveis.

A média dos valores para as 30 varidveis que constituem o inquérito — Il parte e 111 parte varia
entre 5.95 (“Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira”) ¢ 9.19 (“Procuro em todos 0s

momentos ser um exemplo através dos meus comportamentos™).
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5.3.2 Estatistica descritiva quanto as variaveis dos fatores critério — parte 1V do inquérito

Nesta subseccdo apresenta-se uma sintese das principais estatisticas relativas as variaveis em
estudo na IV parte do inquérito quanto aos fatores critério (esforco extraordinario, satisfacéo e

eficicia), conforme a Tabela 5.

Tabela n°5 - Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os fatores critério —amostra total

Fatores Xm S g a
Critério
Esforco 8,21 0,94 -0,12 88

extraordinario

Satisfacéo 8,24 0,89 -0,16 81

Eficacia 8,25 0,96 -0,79 85

Legenda: Xm-— Média da amostra; S - Desvio-padrdo; g — Coefiente de assimetria (Skewness); a — Coeficiente de Alfha de Cronbach.

De acordo com a Tabela 5, verifica-se que a média mais baixa tem um valor de 8.21 no fator
“esfor¢o extraordinario” e a média com valor mais elevado ¢ de 8.25. o valor do desvio-padrdo varia
entre 0.89 e 0.96.

Os dados referentes a cada escala foram sujeitos a analise de consisténcia interna, na qual se
verifica que os valores sdo aceitaveis (a >0,80).

Conclui-se que os Oficiais percecionam que sdo eficazes e garantem elevados niveis de
esforco extraordinario e de satisfacdo dos subordinados no exercicio das suas funcGes de comando,

direcdo e chefia.
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Capitulo 6

Modelos de gestdo de competéncias de lideranga em contexto militar

6.1 Procedimento de anélise fatorial: Modelo global de competéncias — amostra total

Definidas as variaveis, procede-se a extracdo dos fatores para a amostra total. Seguindo-se 0s
procedimentos estatisticos adequados para verificacdo da possibilidade de aplicacdo da anélise
fatorial, verifica-se que o valor de 0,96 do KMO é excelente (Maroco, 2003, p. 268). O teste de
esfericidade de Bartlett apresenta um p value <0,001 e, nesta conformidade rejeitamos a HO,
concluindo que as variaveis estdo correlacionadas significativamente. A Tabela 11 (Apéndice C)
apresenta os resultados dos fatores extraidos.

Nesta tabela sdo apresentados os resultados do coeficiente de correlacdo para cada variavel
original, os valores proprios, a percentagem de variancia para cada fator e o Alpha de Cronbach.

Apos os procedimentos estatisticos, 0 modelo de competéncias para os Oficiais da GNR é
constituido por quatro fatores que explicam 67% da variabilidade total. Segundo Maroco (2003, p.
248) quando se trabalha em laboratério com duas ou trés componentes principais pode conseguir-se
reter 95% ou mais da variabilidade total, contudo quando se trabalha com os comportamentos
humanos os valores da variabilidade total situam-se entre os 60 e 80%. Neste sentido, considera-se
que os valores alcancados neste trabalho se encontram nos parametros aceitaveis.

Relativamente a variancia explicada de cada uma das variaveis nos respetivos fatores aceitam-
se 0s que apresentam valores superiores a 0,4 (Maroco, 2003, p. 253; Moreira, 2004, p. 461).

Assim, a tabela regista que as correlagBes entre as variaveis e os fatores sdo positivas pois, 0
primeiro fator € constituido por nove variaveis, com valores de correlagdo entre 0.48 e 0.81, o
segundo por sete variaveis, com valores de correlacdo entre 0.53 e 0.77, o terceiro por nove variaveis
com valores de correlacdo entre 0.42 e 0.75 e, por ultimo, o quarto fator é constituido por cinco
variaveis, com valores de correlacdo entre 0.47 e 0.75. Deste modo, os valores obtidos séo aceitaveis
para a sua interpretacao.

Para garantir que os fatores extraidos sdo fidedignos, nomeadamente os que tém valores

proprios proximos de 1, utiliza-se o “Alpha de Cronbach” como medida de fidelidade. Da tabela
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resulta que os valores de Alpha se encontram entre 0,88 e 0,92, pelo que devem ser considerados
bons (entre 0,8 e 0,9) e excelentes (superiores 0,9) (Hill & Hill, p. 49).

Apbs terem sido extraidos os quatro fatores e as respetivas variaveis, procura-se encontrar
uma dimensao (fator latente) capaz de explicar as correlagfes encontradas.

Neste processo de interpretacdo, e andlise dos conteldos de cada varidvel tem-se em
consideracdo as seguintes regras:

Em primeiro lugar, analisar as variaveis que apresentavam valores de correlagdo mais
elevados em cada fator, ou seja superiores a 0,70, pois serdo estas que melhor caracterizam cada
componente (Moreira, 2004, p. 461);

Em segundo lugar, analisam-se as variaveis com valores entre 0,50 e 0,70;

Em terceiro lugar, analisam-se as variaveis com valores inferiores a 0,50;

A Tabela 6 regista que os individuos inquiridos, de uma forma geral, percecionam o exemplo

e autocontrolo como caracteristicas essenciais para obter desempenhos superiores.

Tabela n° 6 - Composicao do fator 1: ""tomada de decisdo pela ética”

Fator 1 Variaveis Valor
correlagéo
Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus 0,81
comportamentos
Resisto a tentacdo dos envolvimentos inapropriados 0,72
Sou reto e integro tendo em consideragdo os meus principios éticos e 0s 0,69

deontoldgicos da organizagdo

Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento da 0,68
Tomada de | misséo
decisdo
pela ética Na execugdo das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos 0,60

meus subordinados

Confio nas minhas capacidades para escolher as solucdes e realizar as tarefas 0,58
Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho 0,50
Implemento solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo 0,49
Reconheco o desempenho eficaz 0,48
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Nos valores intermédios, entre 0.50 e 0.70, verifica-se que existe uma orientagdo para a
integridade, confianca e resolucdo de problemas, bem como uma forte relacdo com a tomada de
decisdo, com consciéncia da missao.

Nas variaveis com valores a baixo, verifica-se que o reconhecimento também esté relacionado
com este fator.

Apbs a andlise e interpretacdo dos conteudos correlacionados com esta dimensao, bem como a
sua caracterizacdo “tomada de decisdo pela ética”, esta descreve-se como “a capacidade de resolver
problemas e tomar decisdes, tendo plena consciéncia da missdo, através de comportamentos
exemplares, mantendo um comportamento integro e de autocontrolo.”

Na Tabela 7 verifica-se que a comunicacdo assertiva, a orientagdo para a misséo, a aptidao

técnica e profissional, a autoconfianca e a iniciativa sdo aspetos essenciais para obter desempenhos

superiores.
Tabela n° 7 - Composic¢éo do fator 2 :"'orientagdo para a missdo e alinhamento”
Fator 2 Variaveis Valor
correlagédo

Quando ndo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza 0,77
Defendo posicdes claras nos conflitos com os superiores 0,69
Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacdo 0,66

Orientagdo Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver agBes auténomas que 0,60

para a concorram para a obtencdo dos objetivos

missdo e

alinhamento - - VT L e
Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me € exigido 0,58
Sou capaz de desenvolver agbes autdbnomas que concorram para a obtencao dos 0,56
objetivos
Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos a 0,53
longo prazo

Tendo em conta a analise efetuada, considera-se que a dimensdo que melhor caracteriza o

segundo fator é a “orientacdo para a missao e alinhamento”. Esta define-se como a “capacidade
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de orientar os esforcos para o cumprimento eficaz e eficiente da missdo, através da aptidédo
técnica e profissional, demonstrando autoconfianga e iniciativa.”

Na Tabela 8 constata-se que os individuos inquiridos, percecionam a visdo, 0 incentivo a
mudanca, a avaliagdo do ambiente interno e externo, o otimismo e entusiasmo, a flexibilidade e
adaptabilidade, a gestdo de mudancas e a perseveranca, como fundamentais para obter desempenhos

superiores. Assim, a dimensao que melhor caracteriza este fator é a “visao e mudanga”.

Tabela n° 8 - Composicao do fator 3: "visdo e mudang¢a'

Fator 3 Variaveis Valor
correlagéo

Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizacao 0,75
Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para 0s 0,67
objetivos

Visdo e Incentivo a mudanca 0,66

mudanca
Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo 0,65
Luto pela consecucdo dos objetivos sem esmorecer 0,58
Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira 0,57
Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho intenso 0,53
Adapto 0s meus comportamentos as mudangas da situacao 0,50
Tenho a capacidade para antever as situaces 0,42

Esta dimensdo descreve-se como a “aptiddo de avaliar o ambiente interno e externo da
organizacdo, tendo capacidade de visdo, otimismo, perseveranca e adaptabilidade, por forma a
incentivar e gerir a mudanca para a obtencao de desempenhos superiores”.

A Tabela 9 regista que a lideranca participativa, a coesdo, o trabalho de equipa, a orientacdo
para as relagdes humanas, a influéncia e a persuasdo, estdo fortemente correlacionadas com este
fator. A dimensdo que melhor caracteriza este fator € a “Lideranca participativa pelo trabalho de

equipa e coesao”.
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Tabela n®9 - Composicdo do fator 4: "'lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesio”

Fator 4 Variaveis Valor
correlacéo

Encorajo a participagdo dos subordinados na producéo de ideias 0,75
Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos trabalhos 0,72

Lideranga

participativa | Faco com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo 0,67

pelo trabalho

de equipa e - . . -

coesio Procuro conciliar as necessidades e aspiragdes dos meus subordinados com o0s 0,52
objetivos da organizagdo
Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias 0,47

Esta dimensdo descreve-se como a “capacidade para desenvolver nos subordinados um
sentimento de coesdo e cooperacao, através da lideranga participativa, promovendo e fomentando
trabalho conjunto, por forma a obter desempenhos superiores”.

Com vista & caracterizacdo do modelo de competéncias global, a tabela 9 (Apéndice E)

apresenta as dimensdes, as suas descri¢des e 0s respetivos itens para a amostra total.

6.2 Diferencas significativas entre as categorias de Oficiais — Desempenho ideal

No seguimento dos mesmos métodos utilizados na seccdo anterior, procura-se verificar a
existéncia de diferencas significativas quanto as trés categorias de Oficias para o desempenho real.

Analisando a Tabela 13 (Apéndice G), verifica-se que na dimensao “tomada de decisdo pela
ética” as médias referentes 4 categoria de Oficiais Superiores e & categoria de Oficiais Subalternos e
Capitées sdo significativamente diferentes com um p = 0.05. Na dimensdo “orientagdo para a missao
e alinhamento” as médias referentes aos Oficiais Superiores e a categoria de Oficiais Subalternos e
Capitaes sao significativamente diferentes, com um p = 0.00. Na dimensdo ‘“visao ¢ mudang¢a”
verifica-se diferencas significativas nas medias referentes a categoria de Oficiais Superiores e a
categoria de Oficiais Subalternos e Capitaes, com um p = 0.00. Na dimensao “liderancga participativa
pelo trabalho de equipa e coesdo” verifica-se diferengas significativas nas médias referentes a

categoria de Oficiais Superiores e 4 categoria de Oficiais Subalternos e Capitaes, com um p = 0.00.
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6.3 Diferencas significativas entre as categorias de Oficiais — Desempenho real

No seguimento dos mesmos métodos utilizados na sec¢do anterior, procura-se verificar a
existéncia de diferencas significativas quanto as trés categorias de Oficias para o desempenho real.

Analisando a Tabela 14 (Apéndice H), verifica-se que na dimensao “tomada de decisdo pela
ética” as médias referentes & categoria de Oficiais Superiores e & categoria de Oficiais Subalternos e
Capitaes sao significativamente diferentes com um p = 0.01. Na dimensdo “orientacdo para a missao
¢ alinhamento” as médias referentes aos Oficiais Superiores ¢ a categoria de Oficiais Subalternos e
Capitdes sdo significativamente diferentes, com um p = 0.00. Na dimensdo “visdo e mudanga”
verifica-se diferencas significativas nas médias referentes & categoria de Oficiais Superiores e &
categoria de Oficiais Subalternos e Capitaes, com um p = 0.00. Na dimensdo “lideranca participativa
pelo trabalho de equipa e coesdo” verifica-se diferencas significativas nas médias referentes &
categoria de Oficiais Superiores e & categoria de Oficiais Subalternos e Capitaes, com um p = 0.00

6.4 Diferencas significativas entre as categorias de oficiais - niveis de desempenho para cada
competéncia associada a lideranca

Nesta seccdo pretende-se encontrar diferencas significativas entre as categorias de Oficiais,
relativamente ao nivel de desempenho para cada competéncia associada a lideranca.

A Tabela 15 (Apéndice 1), demonstra que existem diferencgas significativas entre a classe de
Oficiais Superiores e a de Capitdes e Oficiais Subalternos, em praticamente todas as competéncias
associadas a lideranca. Relacionando os resultados do Apéndice I, (no qual se verifica as diferencas
significativas para cada item), com o Apéndice C (referencial especifico de competéncias associadas
a lideranga), verifica-se que existem diferencas significativas entre as categorias de Oficiais nas
seguintes competéncias: Visao, Determinacéo e perseveranca, Julgar e decidir eficazmente com ética,
Compromisso, Gestor de mudancga, Avaliador organizacional, Comunicacgdo assertiva, Orientacdo
para as relagbes humanas, Tomar decisdes, Coesdo e trabalho de equipa, Lideranga participativa,

Iniciativa e autonomia, Auto- confianca, Aptidao técnica e profissional
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6.5 Diferencas significativas — estudos diferenciais

Nesta seccdo procuram-se encontrar diferencas significativas sobre algumas especificidades
com pertinéncia para o estudo, nomeadamente entre:

e Categorias de Oficiais;

e Armas e servigos;

e Género;

¢ Nivel etario;

e Grau académico;

¢ Avaliacdo (FAI);

e Areas funcionais;

Os procedimentos estatisticos utilizados sdo 0 método da comparagdo multipla de médias, o
teste post-hoc — Tukey.

Na Tabela 16 (Apéndice J), verifica-se as diferencas significativas quanto a importancia
(desempenho ideal) e ao nivel de desempenho (desempenho real) que os Oficiais da Guarda Nacional
Republicana percecionam, tendo em conta o nivel etario, o grau académico, a avaliacdo (FAI).
Quanto a armas e servicos, género e areas funcionais ndo se verificaram diferencas significativas.

Pode-se verificar que existem diferencas significativas no nivel de desempenho, na dimenséo
“tomada de decisdes pela ética” quanto ao nivel etério 41 a 50 anos e 21 a 30 anos, quanto ao grau
académico licenciatura e mestrado, quanto aos individuos com avaliacdo de 4.25a4.49e4 a4.24 e
com avaliagOes de 4.75 a 5.00 e as restantes, com p = 0.00, p = 0.01, p=10.05, p=0.00, p=0.01, ¢ p
=0.01, respetivamente.

Na segunda dimensdo “Orientaciio para a missao e alinhamento”, verificam-se diferencas
significativas no nivel etéario 41 a 50 anos e 21 a 30 anos (p = 0.00), no grau académico licenciatura e
mestrado (p = 0.00) e doutoramento e mestrado (p = 0.04). verificaram-se também diferencas
significativas nos individuos com avaliagdo 4.75 a 5.00 relativamente as restantes (p = 0.01, p =0.03,
p=0.01 e p=0.00).

Na terceira dimensdo, “visdo e mudanca”, verificaram-se diferengas significativas no nivel
etario 41 a 50 anos com 21 a 30 anos (p = 0.00) e 51 a 60 anos com 21 a 30 anos (p = 0.05).
Verificaram-se também diferencas nos individuos com avaliagGes de 4.75 a 5.00 com as restantes (p
=0.02, p=0.01, p=0.00 ¢ p=0.01).
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Na quarta dimensdo “lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesdo”, verificam-
se diferencas significativas no nivel etario 41 a 50 anos com 21 a 30 anos (p = 0.00) e 31 a 40 anos
(0.03), nos individuos com grau académico licenciatura ¢ mestrado (p = 0.03) e nos individuos com
avaliacOes de 4.75 a 5.00 com 4 a 4.24 (p = 0.00) e com os individuos em que a avaliagdo ndo se
aplica (p = 0.01).

Quanto a importancia (desempenho ideal), verificam-se na primeira dimensdo, diferencas
significativas quanto ao grau académico, nomeadamente, entre individuos com doutoramento e
bacharelato (p = 0.05) e nos individuos com avaliacdes de 4.25a4.49 e 4 a4.24 (p =0.03),de 4.75 a
5.00 e 4 a 4.24 e com os individuos em que a avaliagdo ndo se aplica (p = 0.01).

Na segunda dimenséo, diferengas significativas quanto ao nivel etario 41 a 50 anos e 21 a 30
anos (p = 0.00) e no nivel etario 51 a 60 anos com 21 a 30 anos (p = 0.04). Verificam-se também
diferencas quanto ao grau académico licenciatura ¢ mestrado (p = 0.02) e quanto as avaliagdes 4.75 a
5.00 em relagdo as restantes (p = 0.02, p=0.04 ¢ p =0.04).

Na terceira dimensao verificam-se diferencas quanto aos niveis etarios 31 a 40 anos e 21 a 30
anos (p = 0.00), 41 a 50 anos e 21 a 30 anos (p = 0.00), 51 a 60 anos e 21 a 30 anos (p = 0.00).
Verificam-se também diferencas quanto ao grau académico doutoramento com os restantes (p = 0.02
e p=0.02).

Na quarta dimensdo as diferencas sdo ao nivel do nivel etario 41 a 50 anos e com 21 a 30 anos
e 31a40anos (p=0.00 e p=0.04).

6.6 Estudos exploratorios — fatores critérios

Nesta seccdo registam-se os resultados do coeficiente de correlagcdo de Pearson (correlagdes
significativas para p < 0.01), quanto ao desempenho real — amostra total e aos fatores critério

(esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo), de acordo com a Tabela 10.

45



Capitulo 6 — Modelos de gestdo de competéncias de lideranga em contexto militar

Tabela n° 10 - Correlagéo entre desempenho real e fatores critério

Fatores critério Esforgo Satisfacdo Eficacia
extraordinario

Dimensoes
Tomada de decisGes pela ética 0,702 0,723 0.647
Orientagdo para a missdo e 0,647 0,684 0.586
alinhamento
Visdo e mudanca 0.687 0,627 0.536
Lideranca  participativa  pelo 0,669 0,658 0.674
trabalho de equipa e coeséo

Apresentam-se os resultados que indicam uma correlagéo significativa para p <0,01, ou seja,
todas as dimensdes e os fatores critério, estdo fortemente relacionados com p = 0,01 em todas as

correlacdes.
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Capitulo 7

Conclusdes e recomendacoes

7.1 Introducao

Neste Gltimo capitulo procede-se a confirmacdo ou infirmacdo das hipOteses previamente

formuladas, responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida.

7.2 Verificacdo das hipoteses, das perguntas derivadas e da pergunta de partida da

investigacao
7.2.1 Hipoteses

No trabalho de investigacdo foram consideradas cinco hipoteses. Seguidamente, analisa-se a

sua confirmacéo ou infirmacéo:

Hipdtese 1: Existem diferencas significativas quanto a importancia que cada categoria
de Oficiais atribui as competéncias associadas a lideranca para obter desempenhos superiores.

A hipotese verifica-se parcialmente, pois face aos resultados (Tabela 13 — Apéndice G)
comparando as categorias de Oficiais quanto a importancia que cada uma atribui as competéncias
associadas a lideranca, ou seja, o desempenho ideal, pode-se entdo concluir que os Oficiais
Superiores percecionam de modo diferente a importancia das competéncias associadas a lideranca
para obter desempenhos superiores, em relagéo aos Capitées e Oficiais Subalternos.

Hipdtese 2: Existem diferencas significativas entre o nivel de desempenho para cada
categoria de Oficiais na pratica das competéncias associadas a lideranca.

A hipotese verifica-se parcialmente, pois face aos resultados, Tabela 14 (Apéndice H),
conclui-se que os Oficiais Superiores percecionam de forma significativamente diferente das

restantes categorias de Oficiais, todas as dimensdes, ou seja, existem diferencas significativas entre o
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nivel de desempenho da categoria de Oficiais Superiores e 0 da categoria de Capitdes e Oficiais

Subalternos, na pratica das competéncias associadas a lideranca.

Hipdtese 3: Existem diferencas significativas quanto a importancia e ao nivel de
desempenho que os Oficiais da Guarda Nacional Republicana percecionam, tendo em conta:

H3.1: Armas e servicos.

A hipotese ndo se verifica, dado que nao existem diferencas significativas entre os inquiridos

das diferentes armas e servigos.

H3.2: Genero.
A hipotese ndo se verifica, dado que ndo existem diferencas significativas entre os inquiridos

do género masculino e feminino.

H3.3: Nivel etario.

A hipotese verifica-se parcialmente, pois existem diferencas significativas ao nivel do
desempenho, na dimensao “Tomada de decisdes pela ética” quanto ao nivel etario 41 a 50 anos e 21
a 30 anos. Nesta primeira dimensdo ndo se verificam diferencas significativas quanto a importancia
que os inquiridos dos diferentes niveis etarios percecionam.

Na dimensdo “Orientagio para a missdo e alinhamento”, verificam-se diferencas
significativas quanto ao nivel de desempenho no nivel etério 41 a 50 anos e 21 a 30 anos , e quanto a
importancia, verificam-se diferencas significativas nos niveis etarios 41 a 50 anos e 21 a 30 anos e no
nivel etario 51 a 60 anos com 21 a 30 anos .

Na dimensdo “Visao e mudanca”, verificaram-se diferencas significativas no nivel etario 41
a 50 anos com 21 a 30 anos e 51 a 60 anos com 21 a 30 anos, quanto ao nivel de desempenho, e
diferencas significativas nos niveis etarios 31 a 40 anos e 21 a 30 anos, 41 a 50 anos e 21 a 30 anos,
51 a 60 anos e 21 a 30 anos, quanto & importancia.

Na quarta dimensdo ‘“Lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesido”,
verificam-se diferengas significativas no nivel etario 41 a 50 anos com 21 a 30 anos e 31 a 40 anos,
quanto ao nivel de desempenho e, quanto a importancia, as diferencas verificam-se no nivel etario 41

a 50 anos com 21 a 30 anos e 31 a 40 anos.
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H3.4: Grau académico.

A hipotese verifica-se parcialmente, pois na dimensdo “Tomada de decisdes pela ética”
quanto ao nivel de desempenho, existem diferencas significativas entre os inquiridos com grau
académico licenciatura e mestrado, e quanto a importancia verificam-se diferengas entre individuos
com doutoramento e bacharelato.

Na dimensédo “Orientacdo para a missao e alinhamento”, verificam-se diferencas quanto ao
nivel de desempenho entre os inquiridos com grau académico licenciatura e mestrado e
doutoramento e mestrado. Quanto a importancia, verificam-se também diferengas quanto ao grau
académico licenciatura e mestrado.

Na dimensdo “Visio e mudang¢a”, quanto ao nivel de desempenho ndo se verificam
diferencas entre os inquiridos com diferentes graus académicos, e quanto a importancia, verificam-se
diferencas entre os inquiridos com grau académico doutoramento e 0s restantes.

Na dimensdo “Lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesio”, quanto ao nivel
de desempenho, verificam-se diferencas nos individuos com avaliacfes de 4.75a5.00 com 4 a4.24 e
com os individuos em que a avaliacdo ndo se aplica. Quanto a importancia, ndo se verificam

diferencas significativas.

H3.5: Avaliacdo individual.

A hipotese verifica-se parcialmente, pois na dimensdo “Tomada de decisdes pela ética”
quanto ao nivel de desempenho, existem diferencas significativas quanto aos individuos com
avaliacdo de 4.25 a 4.49 e 4 a 4.24 e com avaliagBes de 4.75 a 5.00 e as restantes. Quanto a
importancia, verificam-se diferencas significativas nos individuos com avaliacbes de 4.25a 4.49 ¢ 4
a4.24 ,de4.75a5.00 e 4 a4.24 e com os individuos em que a avaliacdo ndo se aplica.

Na dimensdo “Orientacio para a missio e alinhamento”, quanto ao nivel de desempenho,
verificam-se diferengas significativas nos individuos com avaliacdo 4.75 a 5.00 relativamente as
restantes. Quanto a importancia, verificaram-se diferencas entre os individuos com avaliacdes 4.75 a
5.00 em relacdo as restantes.

Na dimensdo “Visao e mudanga”, quanto ao nivel de desempenho, verificam-se diferencas
entre os individuos com avaliacdes de 4.75 a 5.00 com as restantes. Quanto a importancia, ndo se
verificam diferengas significativas.

Na dimensdo “Lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesdo”, quanto ao nivel
de desempenho, verificam-se diferencas significativas nos individuos com grau académico

licenciatura e mestrado e quanto & importancia, ndo se verificam diferencas significativas.
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H3.6: Areas funcionais.
A hipotese ndo se verifica, dado que nao existem diferencas significativas entre os inquiridos

das diferentes areas funcionais.

Hipotese 4: Existem relacdes significativas entre as dimensfes dos modelos de lideranca
e os fatores critério percecionados pelos Oficiais das diferentes categorias.

A hipétese verifica-se totalmente, pois a Tabela 8 apresenta os resultados que indicam uma
correlacdo significativa para p <0,01, ou seja, todas as dimensGes e os fatores critério, estdo

fortemente relacionados com p = 0,01 em todas as correlacdes.

Hipdtese 5: Existem diferencas significativas nos niveis de desempenho para cada
competéncia associada a lideranca entre os Oficiais das diferentes categorias.

A hipétese verifica-se parcialmente, pois verifica-se na Tabela 13 (Apéndice H), que apenas
existem diferencas significativas entre a classe de Oficiais Superiores e a de Capitdes e Oficiais
Subalternos, em praticamente todas as competéncias associadas a lideranca.

7.2.2 Perguntas derivadas

Neste estudo foram consideradas quatro perguntas derivadas:

Pergunta derivada 1: Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da

Guarda Nacional Republicana consideram mais importantes para obter desempenhos
superiores?
Estas competéncias, percecionadas pelo Oficiais da Guarda Nacional Republicana, atraves
das respostas ao inquérito, agrupam-se em quatro dominios:
e Dominio “das relacoes com os outros” (Competéncia: Social): lideranca
participativa reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo, comunicacdo assertiva
coesdo e trabalho de equipa orientacdo para as relacbes humanas influéncia /

referéncia.
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e Dominio “de si proprio” (Competéncia pessoal — cognitiva): auto confianca, auto
controlo, flexibilidade e adaptabilidade, determinacdo e perseveranga, otimismo e
entusiasmo.

e Dominio “do trabalho, atividades e tarefas” (Competéncia funcional): tomada de
decisdo, aptiddo técnica e profissional, capacidade para resolver problemas.

e Dominio “da gestdo” (Competéncia organizacional): visdo, gestdo de conflitos,

avaliador organizacional, orientacdo para a tarefa.

Pergunta derivada 2: Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da

Guarda Nacional Republicana praticam para obter desempenhos superiores?

As competéncias praticadas pelos Oficiais da GNR para obterem desempenhos superiores sao
as mesmas que percecionam quanto ao desempenho ideal — importancia. De uma forma geral, dos
resultados obtidos verifica-se que o grau de realizacdo no desempenho real — prética € inferior ao

desempenho ideal — importancia.

Pergunta derivada 3: Existem diferencas entre a importancia e o nivel de desempenho

que cada categoria de Oficiais atribui as competéncias associadas a lideranca para obter
desempenhos superiores?

Da anélise efetuada, verifica-se que os valores das médias da amostra em todas dimensdes, no
desempenho real, sdo inferiores aos do padrdo de referéncia, pelo que se conclui que os Oficiais
inquiridos percecionam a necessidade de formacdo ou o aumento dos seus niveis de desempenho

para obter desempenhos superiores.

Pergunta derivada 4: Serd que os niveis de desempenho das competéncias sofrem

alteracdo a medida que o Oficial da Guarda Nacional Republicana vai ocupando postos
superiores?

Da analise efetuada, verifica-se que apenas existem diferencas significativas, quer no
desempenho real, quer no desempenho ideal, entre a classe de Oficiais Superiores e a de Capitées e
Oficiais Subalternos, em praticamente todas as competéncias associadas a lideranca.

Assim, conclui-se que a percecao dos niveis de desempenho evolui para 0s postos superiores,
nomeadamente, na categoria de Oficiais Superiores, talvez devido a importancia dos cargos que

ocupam.
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7.2.3 Pergunta de partida da investigacao

Quais as competéncias associadas a lideranca que os Oficiais da Guarda Nacional
Republicana, dos diferentes niveis hierarquicos, necessitam para obter desempenhos superiores
no exercicio das funcdes de comando, direcdo e chefia?

Os Oficiais da Guarda Nacional Republicana consideram como mais importantes 18
competéncias associadas a lideranca, que se agregam em quatro dominios:

e Dominio “das relacoes com os outros” (Competéncia: Social): lideranca
participativa, reconhecimento, feedback positivo e valorizacdo, comunicagédo
assertiva, coesdo e trabalho de equipa, orientacdo para as relacbes humanas e
influéncia / referéncia.

e Dominio “de si proprio” (Competéncia pessoal — cognitiva): auto confianga, auto-
controlo, flexibilidade e adaptabilidade, determinacdo e perseveranga, otimismo e
entusiasmo.

e Dominio “do trabalho, atividades e tarefas” (Competéncia funcional): tomada de
decisdo, aptiddo técnica e profissional, capacidade para resolver problemas.

e Dominio “da gestdo” (Competéncia organizacional): visdo, gestdo de conflitos,
avaliador organizacional, orientacdo para a tarefa.

As competéncias identificadas sdo combinadas num modelo global, caracterizado pelas
seguintes dimensdes:

e Tomada de decisdes pela ética: Capacidade de resolver problemas e tomar decisoes,
tendo plena consciéncia da missao, através de comportamentos exemplares, mantendo
um comportamento integro e de autocontrolo.

Esta dimensdo correlaciona-se com competéncias como o exemplo e autocontrolo,

integridade, confianca e resolucdo de problemas, tomada de deciséo, com consciéncia da missao.

e Orientagdo para a missao e alinhamento: Capacidade de orientar os esforcos para o
cumprimento eficaz e eficiente da missdo, através da aptiddo técnica e profissional,
demonstrando autoconfianca e iniciativa.

Esta dimensdao correlaciona-se com competéncias como a comunicacgao assertiva, a orientacdo

para a missao, a aptidao técnica e profissional, a autoconfianca e a iniciativa.
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e Visdo e mudanca: Aptiddo de avaliar o ambiente interno e externo da organizacao,
tendo capacidade de visdo, otimismo, perseveranca e adaptabilidade, por forma a
incentivar e gerir a mudanca para a obtencdo de desempenhos superiores.
Esta dimensdo correlaciona-se com competéncias como visdo, o incentivo a mudanca, a
avaliacdo do ambiente interno e externo, o otimismo e entusiasmo, a flexibilidade e adaptabilidade, a

gestdo de mudancas e a perseveranga.

e Lideranca participativa pelo trabalho de equipa e coesdo: Capacidade para
desenvolver nos subordinados um sentimento de coesdo e cooperacdo, através da
lideranca participativa, promovendo e fomentando trabalho conjunto, por forma a
obter desempenhos superiores.

Esta dimenséo correlaciona-se com competéncias como a lideranca participativa, a coesdo, o

trabalho de equipa, a orientacdo para as relacbes humanas, a influéncia e a persuasao

7.3 Conclusoes finais

Resultante da investigacdo que foi efetuada, considera-se que o objetivo do trabalho foi
atingido e que se respondeu a pergunta de partida, apurando-se quais as competéncias associadas a
lideranca que os Oficiais da Guarda Nacional Republicana, dos diferentes niveis hierarquicos,
necessitam para obter desempenhos superiores no exercicio das fungdes de comando, direcdo e

chefia.

7.4 Recomendac0es e limitacbes

Embora se tenha respondido a pergunta de partida, este tipo de estudos requer uma profunda
reflexdo e conhecimento da area e das matérias. No entanto, torna-se bastante Gtil, na medida em que
este modelo pode ser aplicado no inicio de varios cursos de formacdo ministrados pela GNR,
conduzindo ao ajustamento dos conteudos as necessidades de formac&o detetadas.

No decorrer da investigacdo, verificaram-se algumas limitacdes e barreiras que dificultaram
este percurso. Inicialmente, uma limitacdo encontrada foi a falta de conhecimentos nesta area, assim
como a sua falta de experiéncia na GNR, embora a parte da anlise bibliografica tenha reduzido o
efeito destas faltas.

O reduzido limite de paginas traz uma grande limitacdo, pois obriga a uma sintese, 0 que

levou a excluir alguns conceitos interessantes para este estudo.
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Uma importante limitagdo é o facto de haver pouca formacdo na Academia Militar para a
realizacdo deste tipo de trabalhos, principalmente para o tratamento dos dados recolhidos no trabalho
empirico. Nao sdo ministradas aulas de como tratar informacdo em SPSS, no entanto, exigem esses

conhecimentos para o tratamento dos dados.

7.5 InvestigacOes futuras e fecho

E importante referir que esta investigacdo se encontra num nivel global, pelo que a falta de
conhecimentos e as limitagfes inerentes ao trabalho, reduziram a hipétese de aprofundar o tema em
questao.

Este trabalho procura ser um singelo contributo no sentido de espoletar algum tipo de
interesse, relativamente a este tema, provocando a discussdo de alguns aspetos que poderdo ser base

de algum tipo de mudanga.
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Figura n® 9 - Modelo metodoldgico
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Apéndice B — Inquérito por questionario

Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranca para a
GNR

Este inquérito tem objetivos meramente académicos e destina-se a recolher informacdo que permita a
realizacdo de trabalhos praticos no &mbito do Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigagao Aplicada
(RCFTIA), inserido na estrutura do plano curricular dos cursos ministrados na Academia Militar, com o
propésito de obter o grau de Mestre em ciéncias Militares- Especialidade Seguranca. As respostas s&o
rigorosamente andnimas e serdo tratadas apenas de forma agregada, ndo permitindo a identificacdo
individual.

Os seus resultados apenas senem como indicadores sobre o nivel de importancia para se obter
desempenhos de superiores (desempenho ideal) e eficacia (desempenho real) que cada competéncia
associada a lideranca representa no exercicio de uma fungdo de comando, direcdo e/ou chefia no contexto
militar.

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

Agradeco a sua colaboracéo,
Aspirante GNR-Inf Luis Filipe Bessa Patrdo dos Santos Marques

*Obrigatorio

PARTE |

1. Posto: *

Capitao/ Oficial Subalterno
Oficial Superior

Oficial General

2. Arma/ Servigo: *

3. Cargo/ Funcdo atual: *

4. U/E/O: *
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5. Género: *

Masculino

Feminino

6. Ildade: *

20 anos ou menos
De 21 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos

Mais de 60 anos

7. Grau académico:

Bacharelato
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

8. Média FAI: (No posto atual)

Menos de 4,00 valores
De 4,00 a 4,24 valores
De 4,25 a 4,49 valores
De 4,50 a 4,74 valores
De 4,75 a 5,00 valores

Nao se aplica

9. N.° medalhas: *
0

1
2

Apéndice B — Inquérito por questionario
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10. Areas funcionais; *

Comando
Dire¢éo
Chefia

Estado-Maior

Execucéo

Parte 1l - DESEMPENHO IDEAL

Indiqgue a importancia que atribui a cada afirma¢ao no exercicio das fungdes de comando ou chefia no seu

“y, "

posto, colocando um “x” no espago respetivo.

11.

12.

13.

1. Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é exigido *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

2. Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situagdo *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

3. Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver agdes autbnomas que concorram para a
obtencdo dos objetivos *

Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Apéndice B — Inquérito por questionario

4. Defendo posi¢des claras nos conflitos com os superiores *
Marcar apenas uma oval.

5. Encorajo a participacdo dos subordinados na producéo de ideias *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Faco com que o0s outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

8. Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

9. Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho intenso *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

10. Procuro conciliar as necessidades e aspirac¢des dos meus subordinados com o0s objetivos
da organizacgado *
Marcar apenas uma oval.
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21.

22.

24.

25.

26.

27.

Apéndice B — Inquérito por questionario

11. Quando nao estou de acordo, sei dizé-lo com clareza *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12. Reconhe¢o o desempenho eficaz *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13. Sou capaz de desenvolver agdes autbnomas que concorram para a obtencgdo dos objetivos

*

Nada Extremamente
importante importante

14.Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos trabalhos *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

15. Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

16. Visualizo o ambiente externo e interno da organizacao *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

17. Adapto os meus comportamentos as mudancgas da situacdo *
Marcar apenas uma oval.
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Nada importante

28. 18. Confio nas minhas capacidades para escolher as solucfes e realizar as tarefas *
Marcar apenas uma oval.

19. Tenho a capacidade para antever as situacdes *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

30. 20. Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancgar os objetivos a longo
prazo *

Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

31. 21. Fixo-me, sem desvios, ho cumprimento das tarefas que concorrem para os objetivos *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

32. 22. Implemento solu¢cdes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

33. 23. Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus comportamentos *
Marcar apenas uma oval.
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

Apéndice B — Inquérito por questionario

Nada Extremamente
importante importante

24. Na execucgao das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos meus
subordinados *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

25. Incentivo a mudancga *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

26. Resisto a tentagdo dos envolvimentos inapropriados *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

27. Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizagdo *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

28. Luto pela consecucao dos objetivos sem esmorecer *
Marcar apenas uma oval.

Nada Extremamente
importante importante

29. Sou reto e integro tendo em consideragdo os meus principios éticos e os deontoldgicos da
organizacdo *
Marcar apenas uma oval.
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Nada Extremamente
importante importante

40. 30. Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para 0 cumprimento da missao *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Parte 11l - DESEMPENHO REAL

No exercicio das atuais ou Ultimas fun¢des de comando e/ou chefia, indique o seu nivel de eficicia

“y, "

(desempenho) para cada afirmacédo, colocando um “X” no espago respetivo.

41. 1. Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é exigido *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

42. 2. Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacdo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

43. 3. Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver agdes autbhomas que concorram para a
obtencado dos objetivos *

Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

44. 4. Defendo posi¢cOes claras nos conflitos com os superiores *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

45. 5. Encorajo a participacdo dos subordinados na producdo de ideias *
66



46.

47.

48.

49.

50.

Apéndice B — Inquérito por questionario

Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

6. Faco com que o0s outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

7. Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

8. Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

9. Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho intenso *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

10. Procuro conciliar as necessidades e aspiracdes dos meus subordinados com o0s objetivos
da organizacgado *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz
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51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

Apéndice B — Inquérito por questionario

11. Quando nao estou de acordo, sei dizé-lo com clareza *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

12. Reconhec¢o o desempenho eficaz *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Extremamente ineficaz

13. Sou capaz de desenvolver acdes autbnomas que concorram para a obtencéo dos objetivos

*

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

14.Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos trabalhos *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

15. Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

16. Visualizo o ambiente externo e interno da organizacéo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

17. Adapto os meus comportamentos as mudancgas da situagao *
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58.

50.

60.

61.

62.
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Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

18. Confio nas minhas capacidades para escolher as solu¢gdes e realizar as tarefas *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

19. Tenho a capacidade para antever as situacoes *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

20. Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos a longo
prazo *

Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

21. Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para o0s objetivos *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

22. Implemento solu¢8es para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz
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63.

64.

65.

66.

67.

68.
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23. Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus comportamentos *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

24. Na execucgao das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos meus
subordinados *

Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

25. Incentivo a mudanca *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

26. Resisto a tentagcdo dos envolvimentos inapropriados *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

27. Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizacédo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

28. Luto pela consecuc¢ao dos objetivos sem esmorecer *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz
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69. 29. Sou reto e integro tendo em consideragdo os meus principios éticos e os deontoldgicos da
organizacdo *
Marcar apenas uma oval.

Extremamente Extremamente
ineficaz eficaz

70. 30. Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para 0 cumprimento da missao *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Extremamente ineficaz

PARTE IV - OPINIAO QUANTO AO EXERCICIO DA FUNCAO DE
COMANDO/CHEFIA

Cada um dos enunciados seguintes, descreve a sua opinido quanto ao exercicio da sua fungdo de comando

e/ou chefia. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “X” no espago respetivo.

Decorrente da minha acgéo:

71. 1. Aumento nos outros o desejo para terem sucesso *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

72. 2. Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

73. 3. Os meus subordinados manifestam satisfacdo por trabalhar comigo *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
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74.

75.

76.

7.

78.

79.

80.
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4. Promovo na equipa o desenvolvimento de padrdes além dos normais *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

5. Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

6. A satisfacdo no meu grupo é elevada *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

7. Fago os outros irem além das suas expectativas *

Discordo Concordo
totalmente totalmente

8. Sou eficaz a liderar o grupo *

Discordo Concordo
totalmente totalmente

9. Uso métodos de liderancga que satisfazem o meu grupo *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

10. Aumento nos outros a vontade de se esforcarem mais *
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Discordo
totalmente

FIM

Apéndice B — Inquérito por questionario
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Apéndice C - Referencial especifico de competéncias associadas &

lideranca

Dominio “das relacoes com os outros”

Tipo de Competéncia: Social:

Lideranca participativa

Descricdo: Aconselho-me com os superiores, pares e subordinados, antes de introduzir as
mudangas que afetem as solucOes, encorajando a participacdo na producgédo de sugestdes e

incorporando-as na tomada de deciséo.
Itens:

- Encorajo a participacdo dos subordinados na producéo de ideias;
- Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos trabalhos

Reconhecimento, feedback positivo e valorizacdo

Descrigdo: Avalio, reconheco e valorizo o desempenho eficaz, ou as contribuigdes
significativas dos meus subordinados, na busca do sucesso e do aumento de

comportamentos desejados.

ltens:

- Reconhego o desempenho eficaz

Comunicacao assertiva
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Descricéao: Defendo os meus direitos e exprimo pensamentos, sentimentos e convicgdes de
forma apropriada e socialmente aceitaveis, direta e honesta, de modo a ndo violar os

direitos dos outros conseguindo facilmente alcancar os objetivos organizacionais.

Iltens:

- Quando ndo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza

Coesdo e trabalho de equipa

Descrigcdo: Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo,
alicercado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianca mutua e na partilha de
conhecimentos e experiéncia, com vista ao prestigio da organizacdo a que pertencemos e a

obtencdo dos seus objetivos estratégicos.

Itens:

- Faco com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo

Orientacdo para as relacdes humanas

Descricdo: Reconheco e diagnostico as necessidades, aspiragdes dos meus subordinados e

procuro concilia-los com os objetivos da organizacao.

Itens:

- Procuro conciliar as necessidades e aspiragfes dos meus subordinados com 0s

objetivos da organizagéo

Influéncia / referéncia
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Descrigdo: Promovo em mim e nos outros, elevados padrdes, de acordo com os valores,

crencas, e culturas organizacionais, que os leva a desempenhos de exceléncia e satisfacéo.

Itens:
- Procuro em todos o0s momentos ser um exemplo através dos meus
comportamentos
Dominio “da gestio”
Tipo de Competéncia: Organizacional:
Visdo

Descrigdo: Manifesto de forma douta e entusiastica o futuro da organizacdo, baseado em
fatores de diagndstico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades)

da componente estratégica, e envolvo 0s outros nesta visao de aspiracao partilhada.

Itens:

- Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizacao

Gestéo de conflitos

Descricdo: Incentivo e facilito, através do bom senso, a resolugdo construtiva dos conflitos
organizacionais procurando constantemente o consenso, tomando decisdes em conjunto

guando as partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas.
Itens:

- Defendo posices claras nos conflitos com os superiores

- Implemento as solug6es que resolvam os problemas no trabalho
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Avaliador organizacional

Descricdo: Visualizo o ambiente externo, e interno a escala real, e estudo a informacéo
referente aos recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos de longo

prazo ou associados a visdo da organizacao.

Itens:

- Visualizo o ambiente externo e interno da organizacao

- Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos a
longo prazo

Orientacdo para a tarefa

Descricdo: Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente delineadas.

Itens:

- Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para os objetivos

Dominio “do trabalho, atividades e tarefas”

Tipo de Competéncia: Funcional

Tomada de decisdo

Descri¢ao: ldentifico os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo
oportuno, de forma sistematica, procurando causas e antecipando e implementando as

solugdes que os resolvam.
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Itens:
- Implemento as solug6es que resolvam os problemas no trabalho

- Tenho a capacidade para antever as situagdes

Aptiddo técnica e profissional

Descricdo: Atualizo e mantenho capacidades e conhecimentos para executar eficazmente o

trabalho que me é exigido.

- Atualizo as capacidades para fazer com eficéacia o trabalho que me é exigido

- Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho intenso

Capacidade para resolver problemas

Descricdo: Identifico problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno,
de forma sistematica, procurando causas, antecipando solugdes e resolver importantes

problemas ou crises.

Itens:
- Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho

- Tenho a capacidade para antever as situagdes
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Dominio “de si proprio”

Tipo de Competéncia: Pessoal — cognitiva

Auto confianca

Descri¢do: Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as solucGes e realizo as
tarefas de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo nas situacdes mais dificeis,

stressantes ou nas que ndo detenho toda a informacdo necessaria.

Itens:
- Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacao
- Defendo posices claras nos conflitos com os superiores

- Confio nas minhas capacidades para escolher as solucGes e realizar as tarefas

Auto controlo

Descricdo: Controlo as emocdes quando confrontado com a oposicdo/ hostilidade dos
outros ou quando trabalho sob condicdes de esforco; conseguindo transmitir calma e

confianga aos meus subordinados.

Itens:

- Resisto a tentacdo dos envolvimentos inapropriados
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Flexibilidade e adaptabilidade

Descricdo: Adapto-me eficazmente a diversidade de situacbes em permanente
transformacéo, independente do grupo ou grupos que lidero, e penso, antecipadamente, no
horizonte de possibilidades que a continua evolugédo da realidade (sociedade) me reserva.

Itens:

- Adapto 0s meus comportamentos as mudangas da situagao

Determinacdo e perseveranca

Descricdo: Luto arduamente pela consecucdo dos objetivos, ndo esmorecendo perante a

exigéncia de esforgos fisicos, intelectuais, de qualquer espécie.

Itens:

- Luto pela consecucéo dos objetivos sem esmorecer

Otimismo e entusiasmo

Descric¢ao: Enfrento estoicamente os impactos adversos e transformo as ameagas em novas
oportunidades, transmitindo, aos meus subordinados, o espirito de sacrificio, o jubilo e a

exaltacdo, que o cumprimento da missdo acarreta.

ltens:
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- Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacéo
- Confio nas minhas capacidades para escolher as solucGes e realizar as tarefas

- Incentivo a mudanca
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Apéndice D - Fatores para o padréao de referéncia — amostra total.

Padréo de referéncia

Variaveis Matriz rodada
Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus 0,81
comportamentos
Resisto a tentacdo dos envolvimentos inapropriados 0,72
Sou reto e integro tendo em consideracdo os meus principios éticos e 0s 0,69
deontoldgicos da organizagdo
Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para 0 cumprimento da 0,68
misséo
Na execucdo das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos 0,60
meus subordinados
Confio nas minhas capacidades para escolher as solugBes e realizar as 0,58
tarefas
Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho 0,50
Implemento solucBes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo 0,49
Reconhec¢o o desempenho eficaz 0,48
Quando néo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza 0,77
Defendo posi¢es claras nos conflitos com os superiores 0,69
Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situagdo 0,66
Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver agdes autbnomas que 0,60

concorram para a obtencdo dos objetivos
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Padrao de referéncia

Variaveis Matriz rodada
Fator1  Fator 2 Fator 3 Fator 4
Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é 0,58
exigido
Sou capaz de desenvolver acBes auténomas que concorram para a 0,56
obtencdo dos objetivos
Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os 0,53
objetivos a longo prazo
Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a 0,75
organizagao
Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para 0s 0,67
objetivos
Incentivo a mudanca 0,66
Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo 0,65
Luto pela consecucdo dos objetivos sem esmorecer 0,58
Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira 0,57
Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho 0,53
intenso
Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situacao 0,50
Tenho a capacidade para antever as situagdes 0,42
Encorajo a participagdo dos subordinados na producéo de ideias 0,75
Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos 0,72
trabalhos
Fago com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo 0,67
Procuro conciliar as necessidades e aspira¢cdes dos meus subordinados com 0,52
0s objetivos da organizacdo
Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias 0,47
Valores préprios 15,725 1,810 1,354 1,115
Variancia explicada acumulada 66,7%
Alpha de Cronbach 0,92 0,91 0,87 0,88

Tabela n® 11 - Fatores para o padréo de referéncia — amostra total
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Apéndice E — Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo

m Desempenho Real ~ m Desempenho Ideal

Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento da
misséo

Sou reto e integro tendo em consideracdo os meus principios éticos e 0s
deontologicos da organizacéo

Luto pela consecugéo dos objetivos sem esmorecer
Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organizagéo
Resisto a tentagao dos envolvimentos inapropriados

Incentivo a mudanca

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

Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus
comportamentos

Implemento solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo

Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para 0s
objetivos

Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcangar os objetivos
alongo prazo

Tenho a capacidade para antever as situacdes

Confio nas minhas capacidades para escolher as solucdes e realizar as tarefas
Adapto os meus comportamentos as mudancas da situacio

Visualizo 0 ambiente externo e interno da organizagéo

Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira

Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos
trabalhos

Sou capaz de desenvolver ages autdbnomas que concorram para a obtencéo
dos objetivos

Reconhego o desempenho eficaz

Quando nao estou de acordo, sei dizé-lo com clareza

Procuro conciliar as necessidades e aspiragdes dos meus subordinados com os
objetivos da organizagéo

Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho intenso
Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias
Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho

Faco com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo
Encorajo a participagéo dos subordinados na producéo de ideias

Defendo posicdes claras nos conflitos com os superiores

Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver agbes auténomas que
concorram para a obtencéo dos objetivos

Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacio

Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é exigido

Figura n® 10 - Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo




Apéndice F - Dimensdes, descricdo e itens do modelo de competéncias para o modelo global.

Apéndice F - Dimensoes, descricdo e itens do modelo de competéncias

para o modelo global.

Dimensoes Descricéo Itens

Procuro em todos 0s momentos ser um exemplo através dos
meus comportamentos

Resisto a tentagdo dos envolvimentos inapropriados

Sou reto e integro tendo em consideracdo 0s meus

Capacidade de resolver . . o
principios éticos e os deontoldgicos da organizacdo

problemas e tomar decisoes,

tendo plena consciéncia da Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o

missdo, através de cumprimento da missdo

Tomada de comportamentos  exemplares, ~Na"execucao das tarefas, dou apoio sem remover a

decisdes pela ética || mantendo um comportamento  responsabilidade aos meus subordinados

integro e de autocontrolo

Confio nas minhas capacidades para escolher as solugdes e
realizar as tarefas

Implemento as solugdes que resolvam os problemas no
trabalho

Implemento solugbes para melhorar a eficiéncia e eficacia
Nno meu grupo

Reconhego o desempenho eficaz

Quando néo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza

Defendo posiges claras nos conflitos com os superiores

Capacidade de orientar os Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer

esforcos para o cumprimento situacdo

eficaz e eficiente da missao,

Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver acles

através da aptiddo técnica e . x i
auténomas que concorram para a obtencéo dos objetivos

profissional, demonstrando

autoconfianca e iniciativa Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho
Orientagdo para a que me é exigido
missao e
alinhamento Sou capaz de desenvolver agfes autdnomas que concorram

para a obtencéo dos objetivos

Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de
alcancar os objetivos a longo prazo
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Dimensoes

Descricéo

Itens

Visdo e mudancga

Aptiddo de avaliar o ambiente
interno e externo da organizacg&o,
tendo capacidade de visdo,
otimismo, perseveranca e
adaptabilidade, por forma a
incentivar e gerir a mudanca para
a obtencéo de desempenhos

superiores

Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades
externas a organizacéo

Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que
concorrem para o0s objetivos

Incentivo a mudanga

Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo

Luto pela consecucdo dos objetivos sem esmorecer

Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira

Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos
de trabalho intenso

Adapto 0s meus comportamentos as mudangas da situacdo

Tenho a capacidade para antever as situagdes

Lideranca
participativa pelo
trabalho de equipa
e coesdo

Capacidade para desenvolver nos
subordinados um sentimento de
coesdo e cooperagao, através da
lideranca participativa,
promovendo e fomentando
trabalho conjunto, por forma a

obter desempenhos superiores

Encorajo a participagdo dos subordinados na producéo de
ideias

Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o
desenrolar dos trabalhos

Faco com que os outros se sintam fortes e importantes
dentro do grupo

Procuro conciliar as necessidades e aspiragdes dos meus
subordinados com os objetivos da organizagdo

Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas
ideias

Tabela n° 12 - Dimens6es, descricdo e itens do modelo de competéncias para o modelo global.
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Apéndice G - Diferencas significativas entre as categorias de Oficiais —

Desempenho ideal

Dimensoes Categorias Teste Tukey
(sig.)
Capitdes/Oficiais Subalternos  Oficiais Superiores 0.05
Oficiais Generais 0.31
Oficiais Superiores Capitdes/Oficiais Subalternos 0.05
Tomada de Oficiais Generais 0.61
decisdes pela ética _ _ __ _
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.32
Oficiais Superiores 0.61
Capitées/Oficiais Subalternos  Oficiais Superiores 0.00
Oficiais Generais 0.33
Orientacdo paraa — Oficiais Superiores Capitaes/Oficiais Subalternos 0.00
IS0 € Oficiais Generais 0.82
alinhamento
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.34
Oficiais Superiores 0.82
Capitdes/Oficiais Subalternos  Oficiais Superiores 0.00
Oficiais Generais 0.08
Visdo e mudanca  ~Gficiais Superiores Capitaes/Oficiais Subalternos 0.00
Oficiais Generais 0.40
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.08
Oficiais Superiores 0.40
Capitaes/Oficiais Subalternos ~ Oficiais Superiores 0.01
Oficiais Generais 0.40
Lideranca = o
participativg pelo Oficiais Superiores Capl'ta_eleflual_s Subalternos 0.00
trabalho de Oficiais Generais 0.87
equipa e coesaod  — oficjais Generais Capitaes/Oficiais Subalternos 0.41
Oficiais Superiores 0.87

Tabela n° 13 - diferencas significativas entre categorias - desempenho ideal

87
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Apéndice H - Diferencas significativas entre as categorias de Oficiais —

Desempenho Real

Dimenso6es Categorias Teste Tukey
(sig.)
Capitdes/Oficiais Subalternos ~ Oficiais Superiores 0.01
Oficiais Generais 0.38
Oficiais Superiores Capitdes/Oficiais Subalternos 0.01
Tomada de Oficiais Generais 0.75
decisoes pela ética
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.38
Oficiais Superiores 0.75
Capitées/Oficiais Subalternos ~ Oficiais Superiores 0.00
Oficiais Generais 0.35
Orientacédo para a
missao e Oficiais Superiores Capitdes/Oficiais Subalternos 0.00
alinhamento Oficiais Generais 0.89
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.35
Oficiais Superiores 0.89
Capitaes/Oficiais Subalternos  Oficiais Superiores 0.00
Oficiais Generais 0.64
Visdo e mudanca  ~Gficjais Superiores Capitaes/Oficiais Subalternos 0.00
Oficiais Generais 0.31
Oficiais Generais Capitdes/Oficiais Subalternos 0.64
Oficiais Superiores 0.31
Capitdes/Oficiais Subalternos  Oficiais Superiores 0.00
Oficiais Generais 0.372
Lideranca —— - — o
participativa pelo Oficiais Superiores Capl'ta_es/Oflual_s Subalternos 0.00
trabalho de Oficiais Generais 0.87
quipa e Coesao  —ficjais Generais Capitaes/Oficiais Subalternos 0.37
Oficiais Superiores 0.86

Tabela n° 14 - Diferencas significativas entre as categorias de Oficiais — Desempenho Real
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Apéndice | - Diferencgas significativas nos niveis de desempenho para

cada competéncia associada a lideranca

Competéncia Categoria Teste Tukey (Sig.)

Atualizo as capacidades (ndo existem diferencas significativas)
para fazer com eficacia o

trabalho que me é exigido

Confio nas minhas Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.05
capacidades para agir em
qualquer situacgéo

Na auséncia de ordens, sou Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.05
capaz de desenvolver acdes
auténomas que concorram
para a obtenc&o dos
objetivos

Defendo posigdes claras Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.00

nos conflitos com os

superiores

Encorajo a participagéo (ndo existem diferencas significativas)
dos subordinados na

producdo de ideias

Fago com que os outros se Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.03
sintam fortes e

importantes dentro do
grupo

Implemento as solugdes (n&o existem diferencas significativas)
gue resolvam os problemas

no trabalho

Levo os outros através de (ndo existem diferencas significativas)
argumentos a apoiarem as

minhas ideias

Mantenho as minhas Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.02
capacidades durante

longos periodos de
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trabalho intenso

Procuro conciliar as Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01
necessidades e aspiracdes
dos meus subordinados
com os objetivos da

organizacéo

Quando nao estou de Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos

acordo, sei dizé-lo com

clareza

Reconheco o desempenho (ndo existem diferencas significativas)

eficaz

Sou capaz de desenvolver Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.00

acBes autbnomas que
concorram para a
obtencéo dos objetivos

Encorajo os subordinados | Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos
a apresentar sugestdes
sobre o desenrolar dos

trabalhos

Deixo os subordinados Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.02
executar as tarefas a sua

maneira

Visualizo o ambiente Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01

externo e interno da

organizacéo

Adapto 0s meus (ndo existem diferencas significativas)
comportamentos as

mudancas da situacéo

Confio nas minhas (n&o existem diferencas significativas)
capacidades para escolher
as solucdes e realizar as

tarefas

Tenho a capacidade para Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01

antever as situacgdes

Estudo o0s recursos Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.01
disponiveis para identificar
formas de alcancgar os

objetivos a longo prazo

Fixo-me, sem desvios, no Oficiais Superiores Capitdes e Oficiais Subalternos 0.03
cumprimento das tarefas
gue concorrem para o0s

objetivos

Implemento soluges para (néo existem diferencas significativas)
melhorar a eficiéncia e

eficacia no meu grupo
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Procuro em todos os (néo existem diferencas significativas)
momentos ser um exemplo
através dos meus

comportamentos

Na execucao das tarefas, (néo existem diferencas significativas)
dou apoio sem remover a
responsabilidade aos meus
subordinados

Incentivo a mudanca Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.04

Resisto a tentagéo dos (néo existem diferencas significativas)
envolvimentos

inapropriados

Tenho capacidade para Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01
diagnosticar as
oportunidades externas a

organizacéo

Luto pela consecucdo dos Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01

objetivos sem esmorecer

Sou reto e integro tendo Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.00
em consideragdo 0s meus
principios éticos e 0s
deontoldgicos da

organizacéo

Procuro melhorar o meu Oficiais Superiores Capitées e Oficiais Subalternos 0.01
desempenho e dos outros
para o cumprimento da

missao

Tabela n° 15 - Diferengas significativas nos niveis de desempenho para cada competéncia associada a lideranga
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Apéndice J - Diferencas significativas quanto a importancia (desempenho

ideal) e ao nivel de desempenho (desempenho real)

Real (nivel de desempenho) Ideal (Importéancia)
Dimensdes Variaveis independentes Teste Variaveis independentes Teste
Tukey Tukey
(Sig)) (Sig.)
41a50anos 21 a 30 0,00 Doutoramento Bacharelato 0.05
anos
Licenciatura  Mestrado 0,04 4.25a4.49 4a4.24 0.03

Tomada de

decisdes pela 4.25a4.49 4a4.24 0.05 4a4.24 0.00
ética

4.75a5.00

N&o se aplica 0.01

4a4.24 0.00

4.75a5.00 4.50 a 0.01
4.74

Nao se 0.01

aplica
41ab50anos 21 a 30 0,00 41 a 50 anos 21 a 30 anos 0,00
anos
Licenciatura  Mestrado 0,00 51 a 60 anos 21 a 30 anos 0,04
Doutoramen  Mestrado 0,04 Licenciatura Mestrado 0.02
Orientagdo 0
para a missdo 4a4.24 0.01 4ad.24 0.02
e alinhamento
4.25 a 0.03 450a4.74 0.04
4.49
4.75 a5.00 4.75a5.00
4.50 a 0.01 N&o se aplica 0.04
4.74

Nao se 0.00
aplica
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41a50anos 21 a 30 0,00 31 a40 anos 21 a 30 anos 0,00
anos
51a60anos 21 a 30 0,05 41 a 50 anos 21 a 30 anos 0,00
anos
4a4d24 51 a 60 anos 21 a 30 anos 0,00
Visao e
0.02
mudanga
4.25 a Bacharelato 0.02
4.75a5.00 4.49 0.01
Doutoramento
4,50 a Mestrado 0.02
4,74 0.00
Nao se 4a424 0.00
aplica 0.01
4.25a4.49 0.02
4.75a5.00
450a4.74 0.00
N4o se aplica 0.00
41ab50anos 21 a 30 0,00 21 a 30 anos 0,00
Lideranca anos
I -r- Q_ 41 a 50 anos
participativa 31 a 40 0,03 31 a40 anos 0,03
pelo trabalho anos
de equipa € "Gcenciatura Mestrado 0,02
€0esao
4.75a5.00 4a4.24 0.01
Nao se 0.01
aplica

Apéndice J - Diferengas significativas quanto a importancia (desempenho ideal) e ao nivel de desempenho (desempenho real)

Tabela n° 16 - Diferencas significativas quanto a importéncia (desempenho ideal) e ao nivel de desempenho
(desempenho real)
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Anexo A — Competéncias de lideranga segundo Spencer e Spencer

Neste anexo apresentam-se algumas competéncias e respetivos niveis de
desempenho, que ndo estdo associadas a um modelo de lideranga em particular, mas que
resulta da observacéo a gestores com desempenhos superiores no trabalho.

Para Spencer e Spencer (1993) a lideranca inspira e entusiasma 0s outros atraves de

uma visdo partilhada através dos comportamentos, conforme indica a Tabela 17:

Nivel Descri¢@o dos comportamentos

-1 Abdicacdo: recusa ou falha a liderar

0 N3o aplicvel: a funcéo ndo requer lideranca

1 Controlo de reunides: controla as reunides — estabelece as agendas e objetivos, controla o tempo e distribui
tarefas, etc.

2 Informa as pessoas: informa as pessoas sobre o que esta a acontecer. Certifica-se que todas as pessoas do
grupo sabem as informacdes necessarias.

3 Usa a autoridade razoavelmente: usa a autoridade e o poder de uma forma justa e equitativa. Faz um
esforco pessoal para tratar todos os individuos de forma razoavel

4 Promove a eficicia da equipa: usa estratégias complexas para promover o moral do grupo e a
produtividade

5 Cuida do bem-estar do grupo: protege o grupo e a sua reputacdo em frente de toda a

organizagdo, ou da comunidade de uma forma geral; obtém as necessidades pessoais,

recursos e informacdo para o grupo. Certifica-se que as necessidades essenciais para 0 grupo sao
encontradas. Este nivel normalmente € encontrado nos militares ou em determinadas empresas, mas
também se aplica para obter recursos a niveis hierdrquicos mais baixos

6 Posi¢es independentes de lider: assegura-se que os outros vao na direcdo correta, objetivos, agenda,
clima, tom, politicas. “Estabelece um bom exemplo”. Assegura que as tarefas sdo cumpridas (é um lider
credivel).

7 Comunica visdes incontorndveis: tem um carisma genuino, comunica visGes incontornaveis, com

excitacdo generalizada, entusiasmo e compromete 0 grupo para a missao (exemplos sobre este nivel sdo
raros e que sdo suscetiveis de ser inferidos a partir dos resultados da atividade, a partir de relatos dos
outros, e a partir de entrevistas ou de resultados empresariais).

Tabela n® 17 - Liderar equipas.
Fonte: Adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 65).

Os comportamentos observados nos gestores tém diferentes niveis de intensidade

de esforgo para liderar uma equipa, conforme se ilustra na Tabela 18:

94



Anexo A — Competéncias de lideranca segundo Spencer e Spencer

Nivel Descrig¢do dos comportamentos

1 Né&o faz nenhum esforgo extra

2 Faz mais que a sua rotina normal: pelo menos mais que 4 chamas telefonicas por dia para falar ou tomar
acoes

3 Faz esforgos extraordinarios: Pelo menos uma vez por més

4 Influencia os outros para quebrar a rotina e promover encontros: toma esta agdo com os pares, superiores
ou pessoas de outras organizagdes. Ndo devem ser contabilizados as iniciativas delegadas nos
subordinados. A iniciativa que esta envolvida é a assisténcia ordinaria dada aos subordinados,
nomeadamente nos niveis 3, 4 ou 5

5 Envolve os outros em esforgos extraordinarios

Tabela n° 18 - Intensidade de esforgo para liderar uma equipa.
Fonte: Adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 62).

Os gestores com desempenhos superiores combinam a lideranga com o trabalho de
equipa e cooperagdo, esta competéncia esta dividida em varios niveis conforme se verifica
na Tabela 19:

Nivel Descri¢do dos comportamentos

-1 N&o participativo: perturbador, causa problemas.

0 Neutral: neutral, passivo, ndo participa ou ndo pertence a qualquer equipa.

1 Cooperativo: participa de boa vontade, apoia a tomada de decisdo em equipa, € um
bom elemento da equipa e partilha o trabalho.

2 Partilha informagao: mantém as pessoas informadas e eleva os dados sobre o processo do grupo e
partilha a informacédo necessaria ou relevante.

3 Expressa expectativas positivas aos outros. Fala para os elementos da equipa com termos positivos.
Mostra respeito pela inteligéncia dos outros apelando a razdo.

4 Solicita feedback: genuinamente recebe os valores e a sabedoria dos outros para aprender. Solicita

opinides e ideias para tomar decisdes especificas ou planos. Convida os membros da equipa a participar e
a contribuir no processo.

5 Reforca os outros: publicita as qualidades dos outros quando o trabalho é bem feito, encoraja e reforga os
outros.

6 Construcdo de equipas: promove um clima amigavel, boa moral e cooperagao (festas com antigos amigos
e cria simbolos para identificar o grupo). Protege e promove a reputa¢do do grupo no exterior.

7 Resolve conflitos: traz os conflitos de uma forma aberta para o interior do grupo e encoraja e facilita a
resolucdo do conflito de forma benéfica (envolve acgdo na resolugdo do conflito, ndo esconde ou evita o
assunto).

Tabela n° 19 - Trabalho de equipa.
Fonte: Adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 61, 62).
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Anexo B - Competéncias de liderancas segundo Blanchard

Neste anexo apresenta-se 0 modelo de lideranca de Blanchard, com trés niveis, a

saber: individual, equipa e organizacional.

Nivel individual:

Dimensoes

Nivel individual

Finalidades e valores

- ldentifica objetivos claros, alinhados com as finalidades
- Vive de acordo com os valores e normas da equipa
- Cometido as finalidades da equipa

Delegacdo

- Melhora e desenvolve as capacidades e conhecimentos
- Oferece novas ideias para 0s meios necessarios

RelacGes interpessoais e comunicagdo

- Partilha conhecimento e capacidades
- Ouve para perceber

- Avalia as diferencas

- Avalia 0 bem-estar dos outros

Flexibilidade

- Lidera quando apropriado
- Considera todas as possibilidades para as solucbes
- Foca-se nas tarefas da equipa

Produtividade 6tima

- Tem elevados padrdes de desempenho e progressos mensuraveis

Reconhecimento e apreciagdo

- Valoriza e reconhece o contributo dos outros
- Reconhece e aprecia o trabalho de equipa

Moral

- Sente-se valorizado e respeitado

- Sente-se entusiasmado por pertencer a equipa
- Tem orgulho em contribuir

- Age para melhorar

Tabela n° 20 - Modelo de lideranca de Blanchard — nivel individual.
Fonte: Adaptado de Blanchard (2007, p. 172).

Nivel equipa:

Dimensoes

Nivel equipa

Finalidades e valores

- Desenvolve finalidades para a equipa
- Desenvolve objetivos claros e estandardizados
- Partilha valores comuns

Delegacdo

- Apoia-se na participacdo dos outros e assume riscos

Relaces interpessoais e comunicacdo

- Encoraja as diferentes perspetivas
- D4 feedback positivo
- Discute abertamente como a equipa

Flexibilidade

- Encoraja os outros a dar ideias
- Partilha a lideranca
- Encoraja o treino transversal

Produtividade 6tima

- Define objetivos e padrbes
- Usa sistemas para resolugdo de problemas

Reconhecimento e apreciagdo

- Celebra os contributos individuais e coletivos

Moral

- Celebra os sucessos
- Procura o melhoramento de forma continuada

Tabela n° 21 - Modelo de lideranca de Blanchard — nivel equipa.
Fonte: Adaptado de Blanchard (2007, p. 172).
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Nivel organizacional:

Dimensoes Nivel organizacional
Finalidades e valores - Articula uma visdo clara, valores e fatores criticos de sucesso
Delegacdo - Partilha a informacdo com oportunidade

- Apoia a equipa através de politicas e procedimentos
- Tem orientacdo, sistemas de treino e apoio para a aprendizagem
rapida

Relagdes interpessoais e comunicagdo - Faz para que a informagcdo esteja disponivel
- Faz diferentes valorizagdes
- Promove sistemas de comunicagéo abertos

Flexibilidade - Encoraja a criatividade e a inovagao
- Procura ideias individuais e coletivas
- E altamente responsavel, flexivel e adapta-se aos sistemas

Produtividade 6tima - Articula claramente os fatores criticos de sucesso

- Coloca os meios técnicos e materiais disponiveis

- Alinha os sistemas, politicas e préaticas com a visao, valores e
resultados desejados

- Clarifica os desempenhos padrdo

Reconhecimento e apreciagdo - Recompensa e comemora 0s sucessos da equipa
- Assegura que o reconhecimento, desempenho e o sistema de
recompensas suportem o trabalho de equipa

Moral - Reconhece 0s sucessos
- Providencia recursos
- Encoraja a melhoria continua

Tabela n° 22 - Modelo de lideranca de Blanchard — nivel organizacional.
Fonte: Adaptado de Blanchard (2007, p. 172).
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Anexo C — Referencial geral de competéncias de lideran¢a segundo
Rouco (2012)

ABERTURA A EXPERIENCIA

Descrigdo 1: Capacidade para tolerar a ambiguidade e as incertezas aceitando

novas adaptacgdes e requisitos para as diversas situacdes (Zaccaro, 1999).

Descricdo 2: Demonstra um certo nivel de conhecimento sobre as culturas que o

rodeiam, respeito, e apreciacdo pelas crencas e praticas (Spencer & Spencer, 1993).

ABERTURA A MULTICULTURALIDADE

Descricdo 1: Respeita as crencas, valores e tradi¢cdes culturais dos povos onde
exerce as suas funcgdes e demonstra a vontade a trabalhar em equipas multi e inter culturais
(Silva et al., 2006).

Descricdo 2: “Fosters an inclusive workplace where diversity and individual
differences are valued and leveraged to achieve the vision and mission of the
organization” (OMP, 2010).

Itens:

- Respeita as crencas, valores e tradi¢des culturais dos subordinados.
- Demonstra vontade em trabalhar em equipas multi e inter culturais.
- Trabalha bem com pessoas de diferentes culturas.

- Trabalha bem com as pessoas do género oposto.
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- Trabalha bem com pessoas dos diferentes niveis sociais.

- Trabalha bem com pessoas dos diferentes niveis hierarquicos. (Jones & Bearley,
1996)

CONSIDERACAO

Descricdo 1: “Capacidade que um lider tem para criar, no ambiente de trabalho,
um determinado grau de confianca mutua, de respeito pelas ideias dos subordinados e de

consideracao pelos seus sentimentos” (Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 2000, p.595).

Descricdo 2: “Acto do lider que demonstram a sua preocupacdo em apoiar 0S
liderados num grupo” (Gibson et al., 2006, p. 528).

Itens:
- Despende tempo a treinar e a ensinar 0s outros.

- Trata 0s outros como individuos um pouco mais do que simples membros de um

grupo.
- Ajuda os outros para desenvolver as suas forcas.

- Considera cada um como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes
dos outros. (Avolio & Bass, 2004)

APTIDAO TECNICA E PROFISSIONAL

Descricdo 1: Revela conhecimento de excecional qualidade e uma visdo global
muito boa das suas funcOes. Obtém na aprendizagem dos sues subordinados padrbes
nitidamente acima da média. Altamente interessado no desenvolvimento dos seus

conhecimentos, revela total seguranca nas fungdes (RAMME, 2002)
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Descricdo 2: Aplica adequada e corretamente conhecimentos e técnicas,
modificando e adequando 0s seus comportamentos para reagir ou se antecipar a novos

requisitos e exigéncias profissionais (Silva et al., 2006).

Descricdo 3: Possui e desenvolve as competéncias necessarias para realizar todas
as tarefas que Ihe sdo atribuidas e/ ou desempenha as fungdes de forma eficiente e eficaz
(U.S. Army, 1999).

Itens:

- Ato de sustentar aptiddes e conhecimentos correntes.

- Mostra curiosidade para explorar a volta do seu campo imediato.

- Voluntario para ajudar os outros a resolver problemas técnicos.

- Frequenta cursos ou desenvolve-se em assuntos relacionados com o trabalho.

- Frequentemente vai a visitas técnicas ou agentes de novas tecnologias. (Spencer &
Spencer, 1993)

AUTO - CONFIANCA

Descricdo 1: Tem uma opinido pessoal das suas préprias capacidades para realizar
uma tarefa, que inclui a expressam pessoal de confianca para tratar as circunstancias cada
vez mais desafiantes, para alcancar as decisfes ou sustentar as opiniGes, e em assegurar

falhas construtivas (Spencer & Spencer, 1993).

Descricdo 2: Conhece bem as proprias capacidades que lhe permite utilizar
adequadamente as suas qualidades. Para os lideres dotados de autoconfianca, os desafios
colocados por funcbes dificeis sdo bem-vindos. Os lideres com esta qualidade tém
frequentemente presenca, uma sensacdo de seguranca que faz com que se distinguem no

seio dos grupos (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2002).
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Descricdo 3: Demonstra confianga nas suas capacidades para agir, escolher
solugdes e realizar tarefas de forma correta em qualquer situagcdo e sobretudo nas mais
dificeis, stressantes ou nas que ndo detenha toda a informacgdo necessaria (Silva et al.,
2006).

Itens:

- Toma decisdes apesar do desacordo dos outros.

- Apresenta-se de uma forma vigorosa ou impressionante.

- Mostra posic¢des de confiangca nos seus julgamentos e nas proprias capacidades.
- Indica posic¢oes claras e confiantes nos conflitos com os superiores.

(Spencer & Spencer, 1993)

AUTO - CONTROLO

Descricdo 1: Capacidade para manter as emocGes sob controlo e conter as agdes
negativas quando tentado, confrontado com oposicdo ou hostilidade dos outros ou, ainda,

em condicdes de esforco prolongado (Spencer & Spencer, 1993).

Descricdo 2: Mantém o controlo de si préprio sempre que confrontado com

situacOes geradoras de stress, conseguindo transmitir calma e confianga aos subordinados.
Consegue manter sangue-frio em situacGes de combate (Silva et al., 2006).

Descricdo 3: “Capacidade em que um individuo deve assumir o controlo do seu

desempenho no sentido de se autodirigir” (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001, p. 555).
Itens:
- N&o é impulsivo.
- Resiste a tentacdo dos envolvimentos inapropriados.

- Permanece calmo em situacdes de elevada tensao.
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- Possui capacidade de manter o controlo fisico.

- Mantém a calma e o raciocinio analitico perante situacdes de stress.

- Transmite calma e confianga aos subordinados.

- Mantém sangue-frio em situaces dificeis.

(Spencer & Spencer, 1993; Jones & Bearley, 1996)

AUTO - ESTIMA

Descricdo 1: Conceito positivo que se tem de si préprio e um sentimento de que é
uma pessoa cujo valor é reconhecido pelos outros (Vieira, 2002).

Descricdo 2: Avaliacdo e um sentimento positivo de si proprio (Bass & Bass,
2008).

Descricdo 3: Crenca e perce¢édo sobre o proprio valor, baseada na autoavaliacao

(Kinicki & Kreitner, 2006).

Itens:

- Tenho um conceito positivo de mim.

- Tenho um sentimento de que sou uma pessoa cujo valor é reconhecido pelos

outros.

AVALIADOR ORGANIZACIONAL

Descricdo 1: Habilidade para visualizar a organizacéo a escala real e estudar toda a
informacdo referente aos recursos disponiveis para identificar formas de conseguir 0s

objetivos a longo prazo ou identificar a visdo da organizacdo (Paquet, Hambley, & Kline,
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2003).

Descricdo 2: “Strategic Orientation is the ability to link long-range visions and
concepts to daily work. It implies the ability to think conceptually and to “see the big
picture”. It includes an understanding of capabilities, nature and potential of the
department and the Organization. It involves taking calculated risks based on an
awareness of societal, economic and political issues as they impact the strategic direction
of the department and the Organization” (PSC, 2007).

COMPROMISSO
Descricdo 1: Adere voluntariamente a cultura organizacional (Silva et al., 2006).

Descricdo 2: Mostra profunda dedicacdo e devogdo a visdo e objetivos
organizacionais (Spreitzer et al., 1997).

Descricdo 3: “Envolvimento e lealdade, expresso pelo colaborador, em relacéo a
uma determinada a organizacéo ou unidade organizacional” (Gibson et al., 2006, p. 527).

CAPACIDADE PARA RESOLVER PROBLEMAS

Descrigdo 1: Identifica problemas relacionados com o trabalho, analisando-os
dentro do tempo. De forma sistematica identifica causas e encontra solucdes, agindo de
forma decisiva para implementar solucdes e resolver os problemas ou crises (Yukl, 1990).

Descricdo 2: Identifica problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo
oportuno, de forma sistematica, procurando causas e antecipando solucGes. Age
decididamente de forma a implementar solugdes que resolvam os problemas (Silva et al.,
2006).

Descricéo 3: “ldentifies and analyzes problems; weighs relevance and accuracy of
information; generates and evaluates alternative solutions; makes recommendations”
(OMP, 2010).
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Itens:

- Identifica problemas relativos a situacdo, analisa e procura causas antecipando

solucdes.
- Age decididamente de forma a implementar solucdes que resolvam os problemas.
- Resolve eficazmente os problemas.

- Resolve os problemas habilmente. (Jones & Bearley, 1996)

CARISMA

Descrigdo 1: Provoca um sentimento de referéncia de valores, crengas e culturas
que vao ao encontro das expectativas dos outros e que ficam nas suas memorias como

padrdes a seguir (Vieira, 2002).

COMANDO E DIRECCAO

Descricdo 1: Atribui tarefas; fornece orientacdo quanto a forma de fazer o trabalho;
comunica de forma clara; atribui responsabilidades no trabalho; atribui objetivos e prazos
(Yukl, 1990).

Descricdo 2: Define objetivos, recolhendo e analisando informacao necessaria para
a producdo de propostas ou solucdes de forma a melhorar a coordenacao, a produtividade e

a eficacia organizacional (Silva et al., 2006).

Descrigdo 3: “Comunica ordens aos colaboradores e controla o seu trabalho”

(Donnelly et al., 2000, p. 597).
Itens:

- Fornece auxilio aos outros em troca do seu esforco.
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Discute especificamente quem € responsavel por conseguir determinados

objetivos.

- Esclarece claramente 0 que os outros podem receber quando 0s objetivos sdo

alcancados.
- Expressa satisfacdo quando os outros atingem os objetivos.

(Avolio & Bass, 2004)

COMUNICACAO

Descricdo 1: Revela extraordinaria facilidade de comunicagdo e de apresentagdo de
conceitos com qualidade no contetido e na forma. Exprime-se com muita clareza, preciséo,

concisao e sequéncia, sendo considerado muito persuasivo (RAMME, 2002).

Descricdo 2: Transmite uma ideia ou conjunto de ideias de forma clara, precisa e
concisa de modo oral ou escrito a uma pessoa ou um grupo (silva et al., 2006).

Descrigdo 3: “Transmite e interpreta as informacdes por meio de simbolos comuns,

verbais e/ ou ndo verbais” ( Gibson et al., 2006, p. 527).
Itens:
- Expressa os pontos de vista e decisdes aos outros de forma clara e concisa.
- Promove a livre circulacdo de informacao.
- Promove a comunicacéo através da escuta ativa.
- Encoraja a expressdo de opinides e ideias.
- Transmite oralmente de forma clara.

- Comunica por escrito de forma clara, precisa e concisa.

105



Anexo C — Diretério geral de competéncias de lideranca segundo Rouco (2012)

- Faz eficazmente apresentagdes orais.
- Adapta a exposicdo verbal e escrita ao nivel da audiéncia.

- Domina as técnicas de transmissdo de informacgdo e comunicagdo. (Jones &
bearley, 1996)

CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL

Descricdo 1: Tem consciéncia das linhas de orientacdo estabelecidas pelo Estado

no ambito militar e civil, internamente e externamente (Silva et al., 2006).

Descricdo 2: “Understands and keeps up-to-date on local, national, and
international policies and trends that affect the organization and shape stakeholders’

views; is aware of the organization’s impact on the external environment” (OMP, 2010).

CORAGEM

Descricdo 1: Determinado para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, de fazer
as coisas quando sdo necessarias e imperioso que sejam feitas e de reconhecer e sustentar o
que for verdadeiramente justo e correto, mesmo em face da adversidade ou das
dificuldades (Vieira, 2002).

Descricdo 2: Coragem fisica é a virtude primaria no militar Britanico, e ndo menos,
a coragem moral face as dificuldades intransponiveis. Sendo o combate um ambiente de
perigo, para o soldado a coragem é a qualidade que garante todas as outras (MOD-UK,
2005).

PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO
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Descricdo 1: Mostram interesse genuino relativamente as pessoas que orienta e
compreende 0s seus objetivos, as suas forcas e as suas fraguezas. D& atempadamente
feedback construtivo e &, por natureza, bom mentor e conselheiro (Goleman, Boyatzis, &
Mckee, 2002).

Descrigdo 2: Exibe comportamentos voltado para a melhoria do desempenho dos
colaboradores através da focalizacdo das preocupacfes na instrucdo e treinos duros e
exigentes, instruindo os colaboradores nas praticas das atividades, clarificando a relagédo
entre 0s membros do grupo, estruturando e coordenando as suas atividades (Chelladurai,
1993).

Descricdo 3: “Develops the ability of others to perform and contribute to the
organization by providing ongoing feedback and by providing opportunities to learn
through formal and informal methods” (OMP, 2010).

Itens:

- Procura que os colaboradores obtenham maximo desempenho.

- Explica a cada colaborador os aspetos técnicos da atividade.

- Presta particular atencdo a correcdo dos erros dos colaboradores.

- Certifica-se que o seu papel de lider na equipa é entendido por todos os

colaboradores.
- Ensina individualmente as tarefas.
- Prevé antecipadamente o que deve ser feito.
- Explica a cada colaborador o que deve fazer e 0 que nao deve fazer.
- Espera que cada colaborador cumpra rigorosamente as suas tarefas.

- Indica a cada colaborador os seus pontos fortes e fracos.
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- D& a cada colaborador informacéo especifica sobre o que devera ser feito em cada

situacdo.

- Explica como a contribuicdo de cada colaborador se integra nos objectivos gerais

da Forca.
- Explica detalhadamente o que se espera dos colaboradores.
- Ajuda as pessoas as desenvolver as suas habilidades e progresséo na carreira.
- Executa coaching para desenvolver as habilidades dos outros.
- Expressa expectativas positivas aos outros, mesmo em situagOes de dificuldade.
- Faz acreditar os outros que querem e podem aprender.

- Indica direcdes ou demonstracdes com razdes ou padrbes de desempenho como o

treino estratégico.

- D& feedback positivo aos fracos desempenhos e expressa expectativas positivas

para desempenhos futuros ou da sugestdes individualmente.

- ldentifica o treino ou as necessidades de desenvolvimento e elabora novos

programas.

(Chelladurai, 1993; Spencer & Spencer, 1993)

DETERMINACAO E PERSEVERANCA

Descricédo 1: Revela querer na consecucdo dos objetivos, ndo esmorecendo perante

a exigéncia de esforgos fisicos ou intelectuais por mais fortes que sejam (RAMME, 2002).

Descricao 2: “Makes well-informed, effective, and timely decisions, even when
data are limited or solutions produce unpleasant consequences; perceives the impact and
implications of decisions” (OMP, 2010).
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CONHECEDOR DA CULTURA MILITAR

Descricdo 1: Revela conhecimentos excecionais em quantidade e qualidade, com
reflexos muito positivos em termos de possibilidades de emprego e de eficacia, sendo

reconhecido a nivel interno e externo a organizacdo (RAMME, 2002).

EFICAZ EM INTERACCOES E AMBIENTES COMPLEXOS

Descricdo 1: Capacidade para escolher e adaptar os comportamentos dependendo
da situacéo (Paquet, Hambley, & Kline, 2003).

EMPATIA

Descricédo 1: Capacidade para captar as emocdes, ndo expressas, das pessoas e dos
grupos. Escuta atentamente e percebe a perspectiva das outras pessoas (Goleman, Boyatzis,
& Mckee 2002).

Descricdo 2: Capacidade para ouvir e compreender 0s pensamentos, 0s sentimentos

e os interesses dos outros (Spencer & Spencer, 1993).
Itens:
- Percebe 0s modos e os sentimentos dos outros.

- Usa a compreensdo baseada na escuta e observacdo para prever e preparar a

reacdo dos outros.
- Compreende as atitudes, o0s interesses, as necessidades, e perspectivas dos outros.

- Compreende a longo prazo as causas dos outros subjacentes nas atitudes,

comportamentos padrdo ou problemas. (Spencer & Spencer, 1993)
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COMUNICACAO ASSERTIVA

Descricdo 1: “Defende a esfera individual, de forma directa, aberta e honesta, mas
sem abusar da esfera individual do interlocutor. Baseia-se no principio segundo o qual
todos tém direito a expressarem-se e a serem tratados com dignidade e respeito” (Rego,
2007, p. 256, 257).

Itens:

- Tem voz firme, audivel, mas calma.

- Estabelece contacto visual com o interlocutor, mas sem intimida-lo.

- Interrompe seletivamente o interlocutor para testar se 0 compreendeu.
- Tem expressao facial aberta e calma.

- Denota postura descontraida.

- Defende, construtivamente, 0s seus proprios direitos ou dos outros e reconhece a
dos outros.

- E firme na defesa das suas ideias, mas sem agredir as dos outros

- E flexivel.

- Acredita que a abertura é preferivel ao secretismo. (Rego, 2007, p. 256, 257).
- Defende os seus direitos sem atentar contra os direitos dos outros.

- N&o tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo em face de interlocutores
hostis.
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- Mantem com os outros relagdes mais fundadas sobre a confianca do que sobre a

dominacgdo ou o calculismo.
- Sente-se bastante «a vontade» nas relacdes face-a-face.

- Em caso de desacordo, procura 0os compromissos realistas assentes na base dos

interesses mutuos.
- Quando tem divergéncias com alguém prefere «pbr as cartas na mesa.
- Numa discussdo, ndo paro de argumentar até sentir que ganhei.
- E capaz de ser ele proprio, continuando a ser aceite socialmente.
- Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo calmamente com clareza.
- Sente-se a vontade quando tem de falar em puablico.

- Quando discorda de outra pessoa, mostra-lhe que a escutou, antes de Ihe explicar a
sua discordancia. (Neves, Garrido, & Simdes, 2006, p. 174,175)

COMUNICACAO AGRESSIVA

Descrigdo 1: “Defende, atacando os outros; E expressiva e auto-afirmativa;
Procura alcancar o que pretende, mas negando aos seus interlocutores o controlo sobre os
resultados” (Rego, 2007, p.256, 257).

Itens:

- Procura alcancar os objetivos atacando os outros.

- Faz ameacas, ataque pessoais, intimidacoes.

- Tem explosdes emocionais. E hostil. N&o coopera.

- Considera que o “ataque” ¢ a melhor defesa.
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- Olha de modo fixo e desafiante.
- Tem gestos ameacadores.
- Expressa-se com o tom de voz elevado

Interrompe frequentemente os outros e ndo lhes concede espaco para se

exprimirem.
(Rego, 2007, p.256, 257).
. E a maior parte das vezes autoritario e decidido.

N&o receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que pensa seja qual for a

circunstancia.

- Em situacdes de divergéncia pessoais, muitas vezes acusam-no frequentemente de

querer ter razdo a qualquer preco.
- Tem dificuldade em escutar os outros, sobretudo quando discorda deles.
- Numa discussdo, ndo para de argumentar até sentir que ganhou.
- Atemoriza 0s outros para garantir o controlo.
- Quando se sente enganado uma vez, vinga-se na proxima.
- Se as pessoas criticam o seu trabalho, arranja maneira de as criticar também.
- N&o hesita em usar o sarcasmo se isso lhe fizer «marcar pontos» numa discusséo.
- Sabe manejar bem a ironia mordaz quando o contrariam.
- Sente que choca muitas vezes as pessoas com as suas criticas.

- Quando sente os seus direitos atacados, ndo hesita em atacar publicamente os
culpados. (Neves, Garrido, & Simdes, 2006, p.174,175).
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LIDERANCA DIRECTIVA

Descricdo 1: Preconiza a independéncia nas tomadas de decisdo e vinca a sua

autoridade pessoal (Chelladurai, 1993).

Descricdo 2: Intencdo para fazer, os outros, cumprir 0s seus desejos (Spencer &
Spencer, 1993).

Itens:

- Planeia sem consultar os colaboradores.

- N&o dé& explicacdo sobre as suas agdes.

- Recusa qualquer tipo de compromisso.

- Mantém uma distancia na relacdo com os colaboradores.

- Fala de forma a desencorajar perguntas.

(Chelladurai, 1993)

- Confronta os outros de forma aberta e direta sobre os problemas de desempenho.

- Unilateralmente exige comportamentos padrdo; exige desempenhos elevados,

qualidade, ou recursos.

- Firmemente diz “n20” aos pedidos pouco razoaveis, ou coloca limites aos

comportamentos dos outros.

- Da direcdes detalhadas, atribui tarefas de como o trabalho deve ser feito ou define

sozinho as altas prioridades. (Spencer & Spencer, 1993)
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LIDERANCA PARTICIPATIVA

Descricdo 1: Favorece uma maior participacdo dos colaboradores nas decisdes
relativas aos objetivos do grupo, aos métodos de trabalho, estratégias e tacticas da
actividade (Chelladurai, 1993).

Itens:

- Pergunta aos colaboradores as suas opinides sobre as estratégias a utilizar em

determinadas situacdes.
- Obtém a aprovacéo da equipa sobre questdes importantes antes de prosseguir.
- Deixa o0s colaboradores participar na tomada de decis&o.
- Encoraja os colaboradores a apresentar sugestfes sobre o desenrolar dos trabalhos.
- Deixa o0s colaboradores estabelecerem 0s seus proprios objetivos.

- Deixa os colaboradores executar a sua propria maneira mesmo que cometam

erros.
- Pede a opinido dos colaboradores sobre aspetos importantes do treino.
- Permite que os colaboradores trabalhem no seu proprio ritmo.
- Deixa o0s colaboradores decidir quais as tarefas a realizar durante um encontro.

(Chelladurai, 1993)

LIDERANCA POR DELEGACAO

Descricdo 1: Permite aos outros que tenham substancial responsabilidade e

discricdo no exercicio das atividades laborais e de tomada de decis6es (Yukl, 1990).
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Descricdo 2: Capacidade para inflamar o talento latente, a capacidade, e a
faculdade criadora dos outros para realizar a misséo (Wong et al., 2003).

Descricdo 3: Promove a colaboracdo promovendo objetivos cooperativos e
construindo a confianca, reforcando os outros através da partilha de poder e com discrigdo
(Kouzes & Posner, 2007).

Itens:

- Promove mais a cooperacdo do que a competicdo com as pessoas com quem
trabalha.

- Escuta ativamente os diferentes pontos de vista.

- Trata os outros com dignidade e respeito.

- Apoia as decisdes que 0s outros tomam na sua organizacao.

- D& aos outros a liberdade e a decisdo para fazer o seu trabalho.

- D& oportunidades para que 0s outros tomem responsabilidades de lideranca.

(Kouzes & Posner, 2007)

- Motiva os outros eficazmente.

- D& aos outros reconhecimento pelas suas prestagoes.

- Ajuda os outros a ver a importancia do seu trabalho.

- Envolve as pessoas nas decisdes que os afetam.

- Utiliza eficazmente as sugestdes dos colaboradores.

- D& a autoridade necessaria para que cada colaborador execute as suas funcdes.

- Encoraja os outros a ter novas ideias e procedimentos.
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- Permita que os outros tomem decisdes quando apropriado.
(Jones & Bearley, 1996)
FLEXIBILIDADE E ADAPTABILIDADE

Descricdo 1: Capacidade para se adaptar e trabalhar eficazmente com uma
variedade de situagOes, individuos, ou grupos. Capacidade para perceber e apreciar
diferentes perspetivas sobre um assunto e adaptar-se as exigéncias do trabalho (Spencer &
Spencer, 1993).

Descricdo 2: Capacidade de adaptacdo para lidar com mdltiplas solicitagdes sem
perder energia ou o sentido do que é importante. Adapta-se de forma flexivel aos novos
desafios, é agil perante as mudancas rapidas e pensa com antecipa¢do sobre os novos dados
e realidades (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2002).

Descricdo 3: Capacidade de se adaptar e de trabalhar eficazmente numa
diversidade de situacfes em permanente mudancga com individuos e em grupo (silva et al.,
2006).

Descricdo 4. Capacidade para reconhecer as mudangas ambientais, determinar o
gue é novo, o0 que se deve aprender para ser eficaz e incluir no processo organizacional

essas determinacGes (Wong et al., 2003).
Itens:
- Reconhece a validade dos pontos de vista opostos.
- Adapta facilmente as mudancas no trabalho.

- Aplicacdo flexivel das regras e procedimentos, dependendo das situacGes

individuais, para realizar os objectivos organizacionais.
- Muda para ter 0s comportamentos ou aproximagdes mais adequadas a situacao.

(Spencer & Spencer, 1993)
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COESAO E TRABALHO DE EQUIPA

Descricdo 1: Capacidade de promover a vontade dos membros de um grupo em
continuarem nele e desenvolver os seus compromissos para com o grupo (Gibson et al.,
2006).

Descricdo 2: “Capacidade para atrair os membros para o grupo, em termos de
forcas que os impelem a permanecer activos no grupo ou a resistir ao seu abandono”
(Donnelly et al., 2000, p. 595).

Descricédo 3: Intencdo de trabalhar com os outros, ser parte da equipa e trabalhar

sempre em oposicao ao individualismo e competicdo (Spencer & Spencer, 1993).
Itens:
- Solicita ideias e opiniBes para ajudar formas especificas de decisdo ou plano.

- Mantém as pessoas informadas e os dados atualizados sobre o processo do grupo,

partilha toda a informacéo relevante e a usada pelo grupo.
- Expressa expetativas positivas aos outros.
- Publicita os outros pelos desempenhos.

- Encoraja ou delega nos outros a fazer para se sentirem fortes e importantes.
(Spencer & Spencer, 1993)

- Coopera bem com os outros.

- Trabalha bem com os outros. (Jones & Bearley, 1996)

GESTOR DE CONFLITOS E NEGOCIACAO

Descrigéo 1: Incentiva e facilita a resolucéo construtiva dos conflitos (Yukl, 1990).
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Descricédo 2: Capacidade para atrair todas as partes envolvidas, para compreender
as varias perspetivas e para encontrar um ideal comum que todos apoiem. Traz os conflitos
a luz do dia, reconhece 0s sentimentos e as opinides de todas as partes e, depois, canaliza a

energia para um ideal comum (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002).

Descricdo 3: Capacidade para comportar-se de forma a tomar parte de uma

discussao e ter crédito para a resolucdo do conflito (Zwell, 2000).

Descricdo 4: Toma decisdes em conjunto quando as partes envolvidas tém

diferentes interesses e perspetivas (Silva et al., 2006).
Itens:
- Administra habilmente os conflitos.
- Facilita o consenso do grupo.
- Administra bem a relacdo com os outros departamentos.
(Jones & Bearley, 1996)
- Explora as diferencas sem alterar a sua posi¢cao mas também sem impor.
- Procura agir como se fosse um mediador e ndo um adversario.

- Primeiro discorda abertamente. Depois convida a outra pessoa a discutir as

diferencas.
- Procura encontrar uma solu¢do mutuamente satisfatoria.

- Explora as diferengas sem alterar a sua posicdo mas também sem a impor. (Neves
et al., 2006, p. 200,201)

118



Anexo C — Diretério geral de competéncias de lideranca segundo Rouco (2012)

GESTOR DE MUDANCA

Descricdo 1: Capacidade para reconhecer a necessidade de mudanca, desafiar o
Status

quo e defender coerentemente a nova ordem. Mesmo face a forte oposicéo, defende

convincentemente a mudancga e apresenta-a de forma apelativa (Goleman et al.,
2002).

Descricdo 2: Procura formas inovadoras para mudar, crescer e melhorar.
Experimenta e toma riscos constantemente, gera pequenas vitdrias e aprende com 0s erros
(Kouzes & Posner, 2007).

Descricdo 3: Capacidade para diagnosticar os problemas e mobilizar os seguidores

a implementar as solugdes para melhorar a organizacgdo (Bass & Bass, 2008).

Itens:

- Administra eficazmente a mudanca. (Jones & Bearley, 1996)

- Procura desenvolver e mudar as suas capacidades e habilidades.

- Procura a forma como os outros tentam as suas ideias e métodos.

- Procura ser a forca motriz nos eventos e atividades que podem afetar a sua

organizacao.

- Quando as coisas ndo vao como esperava, pergunta, “ que pode aprender com essa

experiéncia?”

- Certifica-se que se ajusta aos objetivos e faz planos especificos para o0s projetos

em que se empenha.

- Toma a iniciativa para experimentar novas formas de fazer as coisas na sua

organizacéo. (Kouzes & Posner, 2007)
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HUMOR

Descricdo 1: Apresenta-se frequentemente com boa disposicdo, procurando 0s

momentos adequados para rir e fazer rir os que o envolvem (Vieira, 2002).

Descricdo 2: capacidade para levantar o espirito dos subordinados e dos colegas,
assim como a moral de sustentagdo, mesmo nas circunstancias mais dificeis (MOD-UK,
2005).

INFLUENCIA/ COACCAO

Descricdo 1: “Forga, coage ou constrange mediante pressdo, coercdo ou

compulsdo” (Chiavenato, 2005, p. 184).

Descricdo 2: “Capacidade para punir comportamentos ou accles divergentes”
(Donnelly et al., 2000, p. 602).

Itens:
- Deliberadamente da ou retém a informacao para ganhar efeitos especificos.
- Tem capacidades para influenciar os outros.

(Spencer & Spencer, 1993)

INFLUENCIA/ PERSUASAO

Descricdo 1: “Prevalece sobre uma pessoa, sem forca-la, com conselhos,

argumentos ou indugdes para que faca alguma coisa” (Chiavenato, 2005, p. 184).

Descricdo 2: “Promove ideias e projetos de forma convincente usando racionais

fortes para os seus argumentos, para construir uma ampla base de apoio” (Silva et al.,

2006).
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Itens:
- Promove ideias e projetos de forma convincente.

- Usa técnicas de influéncia que apelam a emocao ou a I6gica para gerar entusiasmo

no seu grupo.

- Procura transmitir confianga de forma a se tornar um exemplo através dos seus

comportamentos.
- Demonstra capacidades para se fazer obedecer.
- Manifesta convicgdo nas ideias usando argumentos fortes.
- Persuade os outros habilmente.
- Em novos projetos tem sempre muitos voluntarios.
- Os outros aceitam facilmente as suas ideias.

(Jones & Bearley, 1996)

INFLUENCIA/ REFERENCIA

Descricdo 1: Capacidade para ser admirado devido a determinadas qualidades
pessoais, com as quais 0s seguidores se identificam intimamente (Donnelly et al., 2000, p.
602).

Descricdo 2: procura imitar com vigor, para igualar ou ultrapassar, ou, pelo menos

chegar a ficar quase igual a alguém (Chiavenato, 2005, p. 184).

Descricdo 3: Gera um efeito especifico sobre os outros a fim de conseguir a sua

participacdo voluntaria na accdo de comando (Silva et al., 2006).

Descrigdo 4: Representa os valores, crengas e cultura institucional, assim como a

manutencgéo dos regulamentos internos (Vieira, 2002).
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Itens:
- D& 0 exemplo sobre aquilo que espera nos outros.

- Gasta tempo e esforcos a certificar-se que as pessoas aderem aos principios e

padrdes acordados.
- Cumpre as promessas e compromissos que faz na sua organizacao.
- Procura saber como as suas ac¢des afetam o desempenho dos outros.
- Constroi consensos para se praticarem os valores mais altos da sua organizag&o.

- Fala sobre os principios e valores que guido as suas acdes. (kouzes & Posner,
2007)

DIFUNDIR INFORMACAO

Descricdo 1: Dissemina informacdo relevante sobre as decisdes, planos, atividades
as pessoas sobre o que fazer no seu trabalho; atende a pedidos de informacges técnicas e
informar as pessoas sobre a unidade organizacional para promover a sua reputacao (Yukl,
1990).

INICIATIVA E AUTONOMIA

Descricdo 1: capacidade para controlar o prdprio destino - grande capacidade de
iniciativa. Aproveitam as oportunidades - ou criam-nas - em vez de ficarem a espera
(Goleman et al., 2002).

Descricdo 2: Transmite aos outros o que deve ser feito de modo a que a execugéo
seja conforme as suas intengdes, com o que é melhor para a organizacdo e para o

cumprimento da missdo, de acordo com a autoridade de que € investido (Silva et al., 2006).
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Descricédo 3: Capacidade para iniciar agdes na auséncia de ordens ou enfrentar uma
situacdo na auséncia de recursos ou métodos normais e a acao imediata é decisiva (Vieira,
2002).

Itens:

- E persistente e ndo desiste perante obstaculos ou rejeicoes.

- Reconhece e explora as oportunidades.

- Tem um desempenho mais elevado do que o trabalho exige.

- Antecipa e prepara-se para oportunidades especificas ou problemas que ndo séo

Obvios para 0s outros.

(Spencer & Spencer, 1993)

INTEGRIDADE

Descricdo 1: Apresenta uma retiddo baseada nos principios morais, veracidade,
honestidade e sentido do dever que o norteiam em todas as circunstancias (Vieira, 2002).

Descricdo 2: Revela bom comportamento moral, sendo respeitado e considerado. E

franco, leal, honesto, firme e coerente nos seus actos (RAMME, 2002).

Descrigdo 3: “Behaves in an honest, fair, and ethical manner. Shows consistency in

words and actions. Models high standards of ethics” (OPM, 2010).

INTELIGENCIA SOCIAL

Descricdo 1: Capacidade para perceber e interpretar as exigéncias sociais e

selecionar as respostas apropriadas (Zaccaro, 1999).
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Descricdo 2: Capacidade para escolher e adaptar os comportamentos dependendo
da situacéo (Paquet et al., 2003).

JULGAR E DECIDIR EFICAZMENTE COM ETICA

Descricdo 1. Tira conclusbes oportunas ajustadas, corretas e eficazes com
seguranca, precisdo e rapidez, em assuntos muito complexos e situacbes adversas
(RAMME, 2002).

Descrigdo 2: Opta pela solugdo mais eficaz para o cumprimento da missao, tendo
em consideracdo os principios éticos e deontoldgicos (Silva et al., 2006).

LEALDADE

Descricdo 1: Qualidade de fidelidade a cultura e valores organizacionais,
compromisso com 0s superiores, pares e sobretudo nas atitudes assumidas em prol dos

legitimos interesses dos seus subordinados e da sua organizacao (Vieira, 2002).

NETWORKING

Descricdo 1: Desenvolve contactos com pessoas que sdao uma fonte de informacéo
e de apoio, e mantem contactos periédicos através de interacdo, incluindo visitas,

telefonemas, correspondéncia, e participacdo em reunides e eventos sociais (Yukl, 1990).

Descricdo 2: Mantem amigos, através de relagdes mornas e redes de contacto com
pessoas que sdo, que podem vir a ser uma mais valia para o cumprimento dos objetivos
(Spencer & Spencer, 1993).

Descricdo 3: Estabelece, mantém e desenvolve contactos sociais que poderdo ser

fontes de informacéo e apoio (Silva et al., 2006).

Itens:
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- Conscientemente trabalha na construgéo de relatérios.
- Estabelece facilmente relatorios.
- Partilha pessoalmente informacg&o para criar um terreno comum e reciproco.

- Cria redes ou estabiliza relacbes amigaveis com muitas pessoas que um dia pode

chamar para informacdes ou outra assisténcia.

(Spencer & Spencer, 1993)

OPTIMISMO E ENTUSIASMO

Descricdo 1: Aguentam bem os embates, descobrem oportunidades, em vez de
ameacas, nas dificuldades que enfrentam. Encaram os outros de forma positiva, esperando
que déem o seu melhor. Tém uma perspetiva de "copo meio cheio" que os leva a esperar

que o futuro seja melhor (Goleman et al., 2002).

Descricdo 2: Capacidade para promover a harmonia com 0s outros ou grupo,
criando um clima de confianca e descontraido, procurando abordar todos as situac@es pelo
lado positivo (Vieira, 2002).

Descricdo 3: Manifesta interesse sincero e de zelo na execucdo dos deveres
regulamentares ou decorrentes das tarefas ou missdes circunstanciais. Promove otimismo e

alegria junto dos subordinados (Vieira, 2002).

ORIENTACAO PARA AS TAREFAS

Descricdo 1: Capacidade individual e voluntaria para alinhar os seus
comportamentos com as necessidades, prioridades, ou objetivos da organizagéo e atuar de
forma a promover 0s objetivos ou as necessidades da organizacdo (Spencer & Spencer,
1993).
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Descricdo 2: “Capacidade para organizar e definir os papéis dos seguidores, dar
explicacgdes e dirigir o fluxo de trabalho” (Donnelly et al., 2000, p. 595).

Descricdo 3: “Achievement Orientation involves working to achieve results and
improve individual and organizational contribution. Achievement Orientation is a concern
for working well or for surpassing a standard of excellence. The standard may be one’s
own past performance (striving for improvement); an objective measure (results
orientation); outperforming others (competitiveness); challenging goals one has set; or
trying something new that will improve organizational results (innovation). Achievement
Orientation also involves effectively managing internal and external resources to achieve
the Government’s goals” (PSC, 2007).

lItens:

- Esté disposto a ajudar os colegas para terminar as tarefas.

- Alinha as suas atividades e prioridades para encontrar as necessidades da

organizacao.

Compreende a necessidade da cooperacdo para alcancar os objetivos da

organizacao.

- Escolhe encontrar as necessidades da organizagdo do que levar a cabo os seus

interesses profissionais.

(Spencer & Spencer, 1993)

- Explica claramente as novas tarefas.

- Trabalha bem com os outros no estabelecimento de metas.

- Estabelece expectativas claras.

- Delega adequadamente as tarefas.

- Disponibiliza os recursos adequados aos seus colaboradores.
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- No grupo, mantém de forma clara o desempenho dos papeis de todos.

(Jones & Bearley, 1996)

ORIENTACAO PARA AS RELACOES HUMANAS

Descrigdo 1: “Capacidade para manter relacionamentos pessoais com 0S outros
membros do grupo, através de um comportamento apoiante e sensivel” (Donnelly et al.,
2000, p. 595).

PENSAMENTO ESTRATEGICO

Descricdo 1: Habilidade para visualizar a organizacdo a escala real como um todo e
estudar toda a informacdo referente aos recursos disponiveis da organizacdo para
identificar formas de conseguir os objetivos de longo prazo ou de encontrar a visdo da
organizacdo (Paquet et al., 2003).

Descricdo 2: “Formulates objectives and priorities, and implements plans
consistent with long-term interests of the organization in a global environment. Capitalizes

on opportunities and manages risks” (OMP, 2010).

RACIOCINIO ANALITICO

Descricdo 1: Capacidade para compreender a situacdo e separd-la em partes
simples, ou tracar um caminho de etapa em etapa antecipando todas as implicacdes da

situacéo;

Inclui a organizagéo nas partes do problema ou da situacéo atraves de um caminho
sistematico; faz sistematicamente comparacfes dos diferentes aspetos ou caracteristicas;
define prioridades suportadas em bases racionais; ldentifica sequencias temporais e

relagOes causais (Spencer & Spencer, 1993).
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Descricédo 2: Compreende as situagdes e resolve os problemas, decompondo-0s em

elementos e avaliando-as de forma sistémica, sistematica e logica (Silva et al., 2006).
Itens:
- Define prioridades para as tarefas por ordem de importancia.
- Divide uma tarefa complexa em partes manejaveis de uma forma sistematica.
- Reconhece diversas causas de uma tarefa, ou varias sequéncias de ac¢oes.
- Antecipa 0s obstaculos e prevé os préximos passos.

- Usa varias técnicas analiticas para identificar varias solucGes e o valor de cada

uma. (Spencer & Spencer, 1993)

RACIOCINIO CRITICO

Descricdo 1: Vislumbra os reais problemas, analisandos de varios prismas/ pontos

de vista e apresenta as melhores solugdes incidindo nos pontos-chave (Silva et al., 2006).

RECONHECIMENTO, FEEDBACK POSITIVOS E VALORIZACAO

Descrigdo 1: “Reconhece e atribui regular ou periodicamente recompensas dos

comportamentos desejados” (Donnelly et al., 2000, p.603).

Descricdo 2: Fornece louvores, de reconhecimento, e recompensas para um

desempenho eficaz, significativo, e contribui¢fes especiais (Yukl, 1990).

Descricdo 3: Exibe comportamentos que reforca positivamente o colaborador,

reconhecendo e recompensando os seus bons desempenhos (Chelladurai, 1993).

Descricdo 4: Reconhece as contribuicbes e comemora as vitorias criando um

espirito de comunidade (Kouzes & Posner, 2007).
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Itens:

- Felicita o colaborador pelo seu bom resultado na presenca de outros.

- Informa o colaborador quando ele tem uma boa execucao.

- Procura que o colaborador seja recompensado por um bom resultado.

- Mostra satisfacdo quando um colaborador obtém um bom resultado.

- Reconhece 0 mérito quando ele existe.

(Chelladurai, 1993)

- Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

- Incentiva os outros nas diferentes atividades e programas da sua organizacéo.

- D& as pessoas na sua organizacdo suporte e expressa apreciacdo pelos seus

contributos.

- Faz questé@o de reconhecer publicamente as pessoas que mostram 0 COMpromisso

para com os valores da sua organizacao.

- Encontra maneiras para comemorar as realizagdes.

- Certifica-se que as pessoas na sua organizacdo sdo reconhecidas criativamente

pelas suas contribuicoes.

(Kouzes & Posner, 2007)

- Faz criticas construtivas aos outros.

- Deixa que 0s outros saibam o quanto estéo a fazer bem

- Confronta os outros de forma habil.

- Comunica bem com os outros.
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- Adapta o seu estilo de lideranca a cada um.

(Jones & Bearley, 1996)

RELACOES INTERPESSOAIS

Descricdo 1: Constr6i e mantém contactos amigéaveis que contribuam para a

realizacéo dos objetos de trabalho da equipa e da instituicdo (Silva et al., 2006).

Descricdo 2: Promove excelentes relagdes humanas viradas para a realizagcdo dos

objetivos e para a valorizagdo das pessoas no trabalho (RAMME, 2002).

Descricédo 3: relacionamento que proporciona apoio, retroacc¢ao, informagéo e/ ou

amizade dentro de qualquer nivel da organizacdo (Donnelly et al., 2000, p. 603).
Itens:
- Tem consideracao pelos outros.
- E recetivo ao feedback.
- Mostra sensibilidade para com os sentimentos dos outros.
- Expressa abertamente 0s seus sentimentos.
- Ouve bem 0s outros.
- Conversa bem com cada um.
- Demonstra um bom senso de humor.
- Aconselha de forma direta as preocupagdes do seu pessoal.
- Aconselha os outros nas suas preocupacgdes pessoalis.

(Jones & Bearley, 1996)
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RESILIENCIA

Descricdo 1: Manifesta comportamentos que evidenciam recuperar rapidamente de
descompensacdes emocionais, resultantes de experiéncias dificeis, dolorosas, altamente

stressantes ou traumatizantes (Silva et al., 2006).

Descricdo 2: “Deals effectively with pressure; remains optimistic and persistent,

even under adversity. Recovers quickly from setbacks” (OMP, 2010).

ASSUMIR RISCOS

Descricdo 1: Procura oportunidades e calcula os riscos para alcancar resultados que
podem conduzir a beneficios substanciais tendo consciéncia das consequéncias negativas
reais (Vieira, 2002).

Descricdo 2: “Faz sacrificios, corre riscos pessoais, incorre em custos elevados
para fazer partilhar a visdo defendida, numa perspectiva de interesse dos liderados mais

do que do proprio” (Ferreira et al., 2001, p. 394).

Descricdo 3: Voluntariedade para calcular e tomar riscos € um aspecto importante
da resolucdo de problemas e que normalmente também lhe esta associado a capacidade
para julgar no contexto militar. Tomar riscos significa tomar decisdes quando os resultado
sdo incertos (MOD-UK, 2005).

TOMAR DECISOES

Descricdo 1: “Identifica e selecciona um conjunto de accGes para resolver um
problema” (Bass & Bass, 2008, p. 1211).

Descricdo 2: “Capacidade para atingir algum resultado ou para resolver algum

problema.

Resultado de um processo de muitas for¢as” (Gibson et al., 2006, p. 528).
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Descricdo 3: “ldentifica e escolhe solugbes que o levam a um resultado final
desejado” (Kinicki & Kreitner, 2006, p. 229).

Itens:

- Opta pela solucdo mais eficaz para o cumprimento do objectivo, tendo em
consideracdo os principios éticos e deontoldgicos.

- Toma decisdes em tempo oportuno.

- Tem facilidade em tomar decisdes.

- Em equipa, os outros aguardam que tome as decisoes.

- Perante problemas pessoais 0s outros convidam-no a tomar as suas decisdes.

- Os seus superiores ou pares convidam-no para fazer parte da tomada de decisao
perante algumas situacdes.

- Fica motivado quando toma decisGes para cumprir 0s objectivos.

- Quando toma decisdes ndo tem medo de errar.

- Quando transmite as suas decisGes 0s outros ouvem-no com atencao.
- Os outros aceitam e executam voluntariamente as suas decisdes.

(Jones & Bearley, 1996)

TRANSPARENCIA

Descricéo 1: Capacidade para viver os proprios valores; Capacidade para ser franco
com os outros sobre sentimentos, crencas e acgOes; Capacidade para admitir abertamente
erros ou falhas e encarar de frente 0 comportamento pouco ético dos outros, em vez de
fingirem ndo o ver (Goleman et al., 2002).
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VISAO

Descricdo 1: Define e expressa claramente o futuro para a organizacao baseado em
fatores de diagnostico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades)

da envolvente estratégica (Silva et al., 2006).

Descricdo 2: capacidade para prever o futuro com uma imaginacao entusiastica e
possibilidades enriquecedoras, assim como envolver 0s outros numa Visdo comum
apelando as aspira¢des compartilhadas (Kouzes & Posner, 2007).

Descricdo 3: Capacidade para ter claramente uma imagem sobre o que deve ser a

organizacgéo, as suas missoes, e o valor dos sistemas (Paquet et al., 2003).
Itens:
- Antevé e comunica o que nos podera afetar no futuro.
- Na sua organizacéo, descreve aos outros o que devem ser capazes de realizar.

- Partilha com os outros a visdo de quanto melhor podia ser a sua organizagdo no
futuro.

- E otimista e positivo ao falar sobre o que a sua organizacao aspira realizar.

- Fala com conviccao sobre a finalidade e o significado mais elevado do que estdo a
fazer.

(Kouzes & Posner, 2007)
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Anexo D - Dominios e tipos de competéncias
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Figura n® 11 - Dominios e tipos de competéncias
Fonte. Rouco (2012, p. 334)
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