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RESUMO

A tematica lideranca tem vindo a ser cada vez mais relevante para as organizacgoes,
tanto militares como civis. A partir dos meados do século XX varios foram os pensadores
que se debrucaram sobre esta tematica. De igual forma, o tema sobre tomada de deciséo
revela a sua importancia no facto de que em todas as organizacdes, sejam elas militares ou
ndo, o lider ou gestor é quem toma as decisdes. Para tal, ele recorre, de forma inconsciente
ou consciente, ao processo de tomada de decisdo. Por isso é extrema importancia identificar
as competéncias que estdo associadas a tomada de decisao.

Neste contexto, este trabalho visa verificar se existe algum tipo de relagédo entre
competéncias de lideranca e estilos de tomada de decisdo nos Comandantes de pelotdo de
Infantaria.

Para cumprir 0s objetivos desta investigacdo utilizou-se 0 método quantitativo, com
a aplicagcdo de um questionario a 122 militares. Foram verificadas relacfes positivas fortes
entre competéncias como capacidade de resolver problemas, coragem, flexibilidade e
adaptabilidade, visdo e decisdo, e o estilo de tomada de decisdo diretivo. Verificaram-se
igualmente relagdes positivas fortes entre competéncias como decisdo, otimismo e
entusiasmo, trabalho de equipa, flexibilidade e adaptabilidade e orientacdo para a tarefa, e 0
estilo de tomada de decisdo analitico. Para além disso, foi igualmente possivel verificar
relacBes positivas fortes entre competéncias como orientacdo para a tarefa, otimismo e
entusiasmo, trabalho de equipa, flexibilidade e adaptabilidade e deciséo, e o estilo de tomada
de decisdo conceptual. Por ultimo, encontraram-se relacGes positivas fortes entre
competéncias como reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo, gestdo de conflitos,

lideranca participativa, decisdo e empatia, e 0 estilo de tomada de decisdo comportamental.

Palavras-Chave: Relagdo, Competéncia, Lideranga, Estilo de Tomada de Deciséo,
Comandante de Pelotéo de Infantaria.



ABSTRACT

The research area about leadership has become increasingly relevant for the several
military and civil organizations. Since the mid-20" century, many were the thinkers who
have addressed this issue. Similarly, the research area about decision-making reveals its
importance in the fact that in all the organizations, whether military or not, the leader or
manager is the one who takes the decisions. For this, the leader will use, unconsciously or
consciously, the decision-making process. Therefore, it is important to identify the
competencies that are associated with decision making.

In this context this study aims to verify if any relationship exists between leadership
competencies and decision-making style in the Infantry platoon Commanders.

To fulfill the objectives of this investigation, the quantitative method was used, with
the application of a questionnaire to 122 military personnel. It was possible to verify strong
positive relations between competencies such as the ability to solve problems, courage,
flexibility and adaptability, vision and decision, and the decision-making style directive.
There were also strong positive relations between competencies as decision, optimism and
enthusiasm, team work, flexibility and adaptability and guidance for the task, and the
decision-making style analytical.

Furthermore, it was possible to verify also strong positive relations between
competencies such as guidance for the task, optimism and enthusiasm, team work, flexibility
and adaptability and decision, and the decision-making style conceptual. Finally, it was
possible to found strong positive relations between competencies such as recognition,
positive feedback and appreciation, conflict management, participatory leadership, decision

and empathy, and the decision-making style behavioral

Key-Words: Relationship, Responsibility, Leadership, Decision-Making Style,

Commander of Infantry Platoon.
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INTRODUCAO

O presente Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada é o
culminar de cinco anos de formacdo. Este estd enquadrado na estrutura curricular do
Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na especialidade de Infantaria da Academia
Militar e esta subordinado ao tema: “Relacdo entre Competéncias de Lideranca e Estilos de
Tomada de Decisdo nos Comandantes de Pelotdo de Infantaria”.

O primeiro passo do processo de realizacdo deste trabalho consistiu na escolha da
temaética. Estando num meio militar, o tema lideranca, assim como o da tomada de deciséo,
encontram-se intimamente ligados a instituicdo castrense.

A temética lideranca tem vindo a ser cada vez mais relevante para as organizagoes,
tanto militares como civis. A partir dos meados do século XX, varios foram os pensadores
que se debrucaram sobre esta tematica. Segundo Rouco (2012), o estudo da lideranca é um
tema sempre atual, pois a correta aplicacdo dos seus principios e métodos tém vindo a
afirmar-se cada vez mais como fundamentais, ndo s6 para 0S pequenos grupos, mas
principalmente para o sucesso das organizacdes. Em especial, as organizacGes militares
cujos lideres tém que motivar os subordinados em situacfes de esforco maximo com o
“sacrificio da propria vida”, sendo os 0bjetivos propostos vitais para a sobrevivéncia coletiva
de uma determinada nacdo. Apenas os lideres conseguem levar os seus subordinados a
realizar acGes que em condi¢des normais, sem influéncia do lider, ndo o fariam, obtendo
resultados positivos para a organizacao.

A tematica da tomada de decisdo revela a sua importancia no facto de que em todas
as organizacdes, sejam elas militares ou ndo, o lider ou gestor € quem toma as decisdes. Para
tal, ele recorre, de forma inconsciente ou consciente, ao processo de tomada de deciséo.
Sendo abordado desde meados do século passado, este processo, dependendo da sua
execucao, pode levar ao sucesso ou insucesso de uma determinada organizagéo.

Relacionando as competéncias de lideranca, sendo que estas podem ser consideradas
como capacidades ou habilidades espelhadas nas atitudes e comportamentos dos individuos
perante uma determinada situacdo num determinado momento (Boyatzis, 2008), com 0s
estilos de tomada de deciséo, que consistem na forma como os lideres ou gestores realizam
as suas escolhas, espera-se conseguir desenhar um padréo de correlacdo onde determinada
competéncia podera determinar um estilo de tomada de decisdo ou vice-versa.

Para que isto fosse possivel, desde cedo foram definidos os objetivos desde trabalho.

O objetivo geral deste trabalho passa por relacionar as competéncias de lideranca e os estilos
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de tomada de decisdo nos Comandantes de pelotéo de Infantaria. De forma a desmultiplicar
a investigacgao foram definidos trés objetivos (OBJ) especificos:

OBJ 1: Caracterizar as competéncias de lideranca dos comandantes de Pelotdo de
Infantaria;

OBJ 2: Caracterizar os estilos de tomada de decisédo dos comandantes de Pelotéo de
Infantaria.

OBJ 3: Relacionar as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisédo
dos comandantes de Pelotdo de Infantaria.

Para se conseguir alcancar os objetivos de investigacdo é necessario elaborar uma
pergunta de partida (PP) que oriente 0 processo de investigacdo. A pergunta de partida
orientara, tal como um farol, toda a sua investigacdo com qualidades de clareza,
exequibilidade e pertinéncia (Quivy & Campenhoudt, 1998). Assim, surge a pergunta “Qual
a relacéo entre as competéncias de lideranga e os estilos de tomada de decisdo nos
comandantes de pelotéo de Infantaria?”

Com o objetivo de facilitar a investigacdo, surgiu a necessidade de elaborar duas
perguntas derivadas (PD):

PD 1: Quais as competéncias de lideranca associadas aos comandantes de pelotao de
Infantaria?

PD 2: Quais sdo os estilos de tomada de decisdo adotados pelos comandantes de
pelotdo de Infantaria?

Com os objetivos definidos e as perguntas langadas, iniciou-se o0 processo de
investigacdo e recolha de dados.

Relativamente a estrutura do trabalho, este encontra-se dividido em quatro capitulos.
O primeiro Capitulo visa verificar o estado da arte relativo a tematica em questdo, no qual
sdo definidos conceitos importantes para a compreensao do trabalho, sendo demonstradas
varias abordagens, assim como os modelos dos conceitos. O segundo Capitulo consiste na
explicacdo da metodologia de investigacdo seguida neste trabalho, sendo explanados o
método de abordagem, os procedimentos de pesquisa, a amostra, o local e a data de pesquisa
e a recolha de dados, assim como os meios informaticos utilizados no tratamento de dados.
O terceiro Capitulo refere-se a apresentacdo e discussdo de resultados atraves de uma anélise
estatistica descritiva das variaveis em estudo. Por Gltimo surge o quarto capitulo onde séo
verificadas as hipoteses de investigagdo, sdo respondidas as perguntas derivadas e a pergunta
de partida e sdo apresentadas as conclusoes, as limitagdes de investigacdo, assim como as

recomendacdes e sugestdes para futuras investigacoes.



CAPITULO 1: ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Enquadramento

Para uma melhor compreenséo deste trabalho, surge a necessidade de definir certos
conceitos, assim como demonstrar certas abordagens e modelos desenvolvidos até ao
momento. Os conceitos de competéncia, lideranca, tomada de deciséo e estilo de tomada de
decisdo sdo clarificados neste Capitulo, de modo a que o leitor consiga acompanhar o

trabalho de investigacdo em sintonia com o autor do mesmo.

1.2 Conceito de Lideranca

A partir dos meados do século XX varios foram os pensadores que se debrucaram
sobre esta tematica. Segundo Rouco (2012), o estudo da lideranca é um tema sempre atual,
pois a correta aplicacdo dos seus principios e métodos vém-se consagrando cada vez mais
como fundamentais, ndo s6 para 0s pequenos grupos, mas principalmente para o sucesso das
organizacbes. Em especial, as organizacdes militares cujos lideres tém que motivar 0s
subordinados em situagdes de esfor¢o maximo com o “sacrificio da propria vida”, sendo os
objetivos propostos vitais para a sobrevivéncia coletiva de uma determinada nacdo. Sé os
lideres conseguem levar os seus subordinados a realizar acdes que em condicdes normais,
sem influéncia do lider, ndo o fariam, obtendo resultados positivos para a organizacao.
Segundo Bass (1990), lideranca é o esfor¢o de um individuo para mudar o comportamento
dos outros. Sempre que 0s outros membros mudam 0s Seus comportamentos, entende-se que
a lideranca é bem-sucedida. Assim como se 0s membros sdo reforgados ou recompensados
por terem alterado os seus comportamentos, considera-se esta lideranca como eficaz.

Para Yukl (1998) lideranca € um processo através do qual um membro de um grupo
ou organizacdo influencia os restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a
organizacdo das atividades, a motivacdo das pessoas para alcangar os objetivos, a
manutencdo das relacdes de cooperagdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca
pelos membros e a obtencdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores a0 grupo ou
organizacdo. Posteriormente, Yukl (1998) apresenta lideranca como o processo de
influenciar outros a perceber e a concordar sobre 0 que € necessario fazer e como devemos
fazé-lo eficazmente, assim como o processo de facilitacdo dos esforcos individuais e
coletivos para realizar os objetivos partilhados. Segundo Vieira (2002) a lideranca é o

processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da



autoridade investida, o comportamento humano, com vista ao cumprimento das metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado.

A lideranca € definida de varias formas por diferentes autores, no entanto, grande
parte das defini¢des visa sempre a influéncia, por parte de um lider, sobre um determinado
grupo de pessoas, a fim de se cumprirem 0s objetivos organizacionais. Sendo assim, em
linguagem militar, lideranca € a capacidade de influenciar os subordinados a fim de cumprir
a finalidade da misséo.

Para este trabalho adotou-se uma definicdo simples, mas que vai ao encontro de
varios autores: a Lideranga ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e 0 sucesso das organiza¢des de que sao
membros.” (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004). Esta definicdo pode ser

enguadrada tanto no meio civil como no meio militar.

1.3 Lider vs. Gestor

Habitualmente, em ambiente organizacional, a lideranca é exercida pelos individuos
que desempenham funcbes de chefia. Estes podem ser diretores, chefes ou ainda
comandantes. Assim, tentamos agora esclarecer as perguntas: Havera diferencas
significativas entre um lider e um gestor? Quais?

Para Rego e Cunha (2018), lideranca e gestdo sdo dois processos distintos. Segundo
estes autores, 0s gestores sabem o que devem fazer, enquanto que os lideres sabem o que €
necessario ser feito. Para estes autores, um lider tem uma visdo a longo prazo da organizacéo,
estes abracam a ideia da mudanca, enquanto que 0s gestores se concentram no presente,
atuam a curto prazo e de forma tradicional®.

Segundo Kinicki e Kreitner (2006) a principal diferenca entre um gestor e um lider é
o fator de coercibilidade exercido pelo primeiro, “o lider procura a participa¢do voluntaria
dos seguidores num esforgo para atingir os objetivos” (Kinicki & Kreitner, 2006).

Um lider também tem de possuir uma parte de gestor (Rego & Cunha, 2018), em
diferentes momentos e em hierarquias distintas, pois tanto a gestdo como a lideranga séo
necessarias nas organizacoes. Fazendo a ponte para o contexto militar, um comandante (no
sentido lato) é uma pessoa investida de autoridade formal, a fim de chefiar um grupo de

pessoas, enquanto que um lider é um individuo com o conjunto de competéncias que

L Ver Anexo A: Comparacdo entre o lider e o gestor.



consegue motivar um grupo de pessoas na prossecucdo de determinado objetivo

organizacional.

1.4 Estilos de Lideranca

Torna-se importante clarificar os estilos de lideranca para uma melhor compreenséo
deste trabalho, pois os estilos de lideranca relacionam-se com os estilos de tomada de
decisao.

Para Vieira (2002), um estilo de lideranca € a forma de exercer a lideranca, ou seja, é
0 modo de interacdo entre o lider e os seus subordinados. Vieira (2002) afirma que estes
estilos variam consoante a personalidade do lider, os seus subordinados e a situacéo.

Apresentam-se alguns estilos de lideranca:

¢ Diretivo: O lider transmite aos subordinados exatamente aquilo que ele
pretende que seja executado, como o devem fazer e ainda onde e quando a execugéo
terd lugar (Rouco, 2012), ou seja, em termos militares, tal acontece quando a tarefa é
dada, assim como a condicdo e o nivel. Este estilo serd mais apropriado quando o
tempo para a tarefa é reduzido e sé o lider é que precisa de saber o que é necessario
executar e como 0 executar. Também pode ser utilizado quando os subordinados
carecem de experiéncia e competéncias para a execuc¢do da tarefa, sendo que o lider
da a ordem e supervisiona (Rouco, 2012).

e Participativo: Quando os subordinados tém experiéncia e competéncia para
a tarefa, o lider pode envolvé-los no processo de tomada de decisdo, salvaguardando
sempre a responsabilidade da deciséo final. Ou seja, de uma forma simplista, neste
estilo, o lider ouve a opinido dos seus seguidores.

¢ Por delegacdo: Como o proprio nome o sugere, o lider delega a resolucéo de
um problema e a autoridade de tomada de decisdo num subordinado. Aqui, o lider
atribui aos seus seguidores a responsabilidade pelos resultados atingidos (Rouco,
2012).

1.5 Conceito de Competéncia

No que diz respeito ao conceito de competéncia, a palavra tem a sua origem no latim,
Competere, com o significado de ser apropriado, Util ou conveniente. O conceito de
competéncia comecou a ser estudado de forma diferente nos Estados Unidos da América
(EUA), a partir da década de 60 do século passado. D&-se 0 nome a este fenomeno de

“Movimento das Competéncias”. O designado movimento ocorre num momento da Historia



em que diversos autores, que abordam a temaética da lideranca, contestavam o interesse da
corrente dos tracos de personalidade como preditores de desempenho (Silva et al. 2006).
Aliou-se, assim, 0 conceito de competéncia a gestao de recursos humanos (RH), comecgando-
se a perceber que as competéncias eram melhores preditores do desempenho dos individuos.
Autores como McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993),
impulsionaram esta ideia e tornaram-se indispensaveis para o estudo do conceito.

McClelland (1973) defende que se deve romper com os testes de inteligéncia, pois
estes ndo conseguem prever o desempenho de um colaborador, sendo que os testes deveriam
encontrar competéncias e ndo medir um indice de inteligéncia. Segundo este autor, 0 melhor
preditor para aquilo que uma pessoa é capaz de fazer é aquilo que ela faz numa situacdo ndo
estruturada. McClelland (1973) define competéncia como um conjunto de conhecimentos,
capacidades, atitudes, autoconceito, valores e motivos que estdo diretamente relacionados
com o desempenho no trabalho ou resultados importantes no quotidiano que se diferenciam
entre os desempenhos médios e superiores.

Para Boyatzis (2008), competéncia € uma capacidade ou habilidade espelhada nos
comportamentos dos individuos perante uma determinada situacdo num determinado
momento.

Segundo Spencer e Spencer (1993), competéncia é o conjunto de caracteristicas
individuais relacionadas com critério de referéncia eficazes, desempenhos superiores no
trabalho ou numa dada situacéo.

Le Boterf (1995) define competéncia como o conjunto de aprendizagens sociais e
comunicacionais com base na aprendizagem e formacéo e, posteriormente, pelos sistemas
de avaliacdo. Le Boterf apresenta, na definicdo, a possibilidade da competéncia ser
desenvolvida dentro de uma determinada organizacao.

Ja no século XXI, Chiavenatto (2000, p. 166) afirma que “competéncias sdo aquelas
caracteristicas pessoais para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho
das pessoas”.

Segundo Zarifian (2001), competéncia define-se como “uma combinagao de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada aquando de sua utilizacao profissional, a partir da qual é
passivel de validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir” (Zarifian, 2001, p. 66).



Para Punnitamai (2002), as competéncias ajudam os lideres e os colaboradores a
fazerem as avaliagfes de forma continuada sobre os seus conhecimentos e aptiddes,
necessarios para um desempenho superior.

Considera-se que o conceito de Boyatis (2008) revela-se como simples e objetivo.
Assim, para este trabalho, definiu-se competéncia como uma capacidade ou habilidade
espelhada nos comportamentos dos individuos perante uma determinada situagdo, num

determinado momento (Boyatzis, 2008).

1.6 Componentes da Competéncia

De acordo com Harvey (1991) as competéncias sdo divididas em quatro
componentes, Knowledge, Skill, Ability e Others. Este modelo € conhecido pelo acrénimo
KSAO e tem os seguintes significados:

* Knowledge: Conhecimento e sabedoria necessario a execucdo de uma
determinada tarefa;

« Skill: capacidade técnica, destreza no manuseamento de determinado
equipamento;

« Ability: aptidao, é reunir um conjunto de caracteristicas indicativas das
habilidades préprias do individuo, por exemplo, a conjugacdo da inteligéncia com a
orientagéo espacial e com o tempo de reacéo.

 Other: outras caracteristicas que ndo se encontram nas componentes
anteriores, mas sdo essenciais para a realizacdo de uma determinada tarefa, séo
exemplo a atitude e a personalidade.

Como se pode constatar, na defini¢cdo do conceito de competéncia, grande parte dos

autores a definem utilizando, de uma forma explicita ou implicita, estas quatro componentes.

1.7 Abordagens da Competéncia

Depois de entender o conceito de competéncia e perceber as suas componentes, é
possivel agora analisar as diferentes abordagens feitas. Durante a defini¢do do conceito, foi
possivel constatar a existéncia de varios autores com diferentes tipos de abordagens a

temética. Torna-se assim pertinente caracterizar as diferentes abordagens existentes.

1.7.1 Abordagem Americana

Desta abordagem fazem parte autores como McClelland (1973), Boyatzis (1982), e
Spencer e Spencer (1993). Como referido anteriormente, para McClelland (1973) uma



competéncia é melhor preditor de desempenhos superiores do que a inteligéncia. Tal se deve
ao facto de se tratarem de caracteristicas intrinsecas dos individuos que englobam aptiddes
cognitivas (sdo exemplo a autoconsciéncia e a autorregulacao) e aptiddes sociais, que sao
refletidas em comportamentos, ao contrario da inteligéncia (Rouco, 2012).

Boyatzis (1982) define um modelo em que o comportamento de uma pessoa é
influenciado por caracteristicas pessoais, defendendo que é este 0 comportamento que revela
a competéncia do individuo, dependendo do seu desempenho?.

Segundo Spencer e Spencer (1993), “uma competéncia ¢ uma caracteristica intrinseca
de um individuo que apresenta uma relacdo de casualidade, com critérios de referéncia de
efetiva e superior performance, numa dada atividade ou situagao” (citado em Ceitil, 2016, p.
94). Desta forma, compreende-se que também para estes autores a competéncia trata-se de
algo intrinseco de um individuo. Esta abordagem teve uma grande influéncia nos EUA, em
que a sua definicdo representa a caracteristica intrinseca de um individuo, que sdo
“causalmente relacionadas com desempenhos superiores no trabalho e generalizadas ao
longo das varias situagdes, e com uma duragdo por longos periodos” (Spencer & Spencer,
1993, p. 9). O modelo do iceberg de Spencer e Spencer ilustra bem esta abordagem?.

Finaliza-se a abordagem Americana com uma Ultima nota sobre a distin¢éo entre
competéncias hard e soft. Uma competéncia hard esta relacionada para o saber-fazer, sendo
tudo aquilo que pode ser quantificado como, por exemplo, a aptidao técnica. Por outro lado
uma competéncia soft esta relacionada com as competéncias comportamentais, como na
comunicacgéo e a motivagao. “A competéncia ndo resulta somente do agir, mas de um querer

e de um poder agir” (Ceitil, 2016, p.108).

1.7.2 Abordagem Inglesa

Segundo Rouco (2012), certas deficiéncias no desenvolvimento das capacidades de
RH levaram a que os governos britanicos da década de 80 introduzissem uma aproximagao
baseada em competéncias na formacao vocacional e treino. Deste modo, criou-se uma nova
estrutura de competéncias onde surge a competéncia ocupacional, que tem em conta a analise

funcional das ocupagGes dos colaboradores em diversos contextos (Mansfield & Mitchell,

2 Ver Anexo B: Modelo causal da competéncia segundo Boyatzis.
3 Ver Anexo C: Modelo do iceberg.



1996). Mais tarde Cheetham e Chivers (2005) desenvolveram um modelo global de

competéncias®.

1.7.3 Abordagem Francesa

A partir de 1990, o conceito de competéncia é aplicado aos RH (Rouco 2012). Como
ja foi abordado na definicdo do conceito de competéncia, Le Boterf (1995) admite que esta
pode ser desenvolvida, para tal ele apresenta um quadro® sobre o desenvolvimento de
competéncias e dos individuos dentro das organizagoes.

Tremblay e Sire (1999) abordam o conceito incluindo trés vertentes: tedrica (saber);
pratica (saber fazer) e social e comportamental (saber ser).

Ao comparar® o seu modelo com o Americano, constataram que o primeiro era mais
abrangente devido a essas trés vertentes, uma vez que do lado americano existiam apenas
duas vertentes. Tremblay e Sire constatam que existe uma grande reacdo entre as soft
competences usadas nos EUA e as competéncias “saber ser” usadas em Franca, assim como
as competéncias funcionais usadas no Reino Unido e as competéncias “saber fazer” em

Franca.

1.7.4 Abordagem Portuguesa

Em Portugal, o Ministério da Educacéo define competéncia como o conjunto formado
pelo conhecimento, aptid@es e atitudes, que podem ser entendidas como o saber “em agdo
ou em uso”, ou seja, promovendo o seu desenvolvimento integrado.

A de 31 de dezembro de 2007, foi criado o Sistema Nacional Qualificagdes’ (SNQ).
Este Sistema tem como “objetivo fundamental, promover a elevacdo da formacao de base
da populagdo ativa, através da progressdo escolar e profissional.” (Direcdo-Geral de
Agricultura e Desenvolvimento Rural [DGADR], 2019).

O SNQ pretende assegurar a relevancia da formacdo e das aprendizagens para 0
desenvolvimento dos individuos e para a modernizacdo das organizagdes, assim como para
a progressdo escolar e profissional dos cidaddos. Isto tudo pela cerificagdo no Catalogo
Nacional de Qualificagbes ou através do processo de reconhecimento, validacdo e
certificacdo de competéncias (DGADR, 2019).

4Ver Anexo D: Dimensdes das competéncias segundo a abordagem Inglesa.

5> Ver Anexo E: Desenvolvimento de competéncias segundo Le Boterf.

& Ver Anexo F: Comparacéo das dimensGes das competéncias entre a abordagem da Franca e dos EUA.
" Decreto-Lei n° 396/2007.



Segundo Rouco (2012), O SNQ segue o sentido do reconhecimento dos resultados de
aprendizagem, o que reflete uma mudanca importante, pois permite comparar as
qualificacdes as competéncias correspondentes.

O governo portugués define competéncia como “capacidade reconhecida para
mobilizar o conhecimento, as aptiddes e as atitudes em contextos de trabalho, de
desenvolvimento profissional, de educagdo e de desenvolvimento pessoal” (Ministério do
Trabalho e da Solidariedade Social [MTSS], 2007).

No meio militar Vieira (2002) destaca as competéncias como sendo um referencial
para o desenvolvimento e valorizagdo da lideranca, pois estas estabelecem categorias gerais
de aptiddes, conhecimentos e atitudes que definem o comportamento de um lider. Refere
ainda que as competéncias ndo sdo apenas uma lista a decorar, mas sim para ser posta em
pratica a fim de valorizar os seus subordinados.

Também o Regulamento Geral de Instrucdo do Exército (RGIE) de 2002 define o
conceito de competéncia como “0 conjunto de comportamentos observaveis, relacionados e
aplicados numa dada situacao, que resultam dos aspetos subjacentes da pessoa e que sao

determinantes no sucesso profissional”.

1.8 Tipologia de competéncia

Assim, resta abordar as competéncias quanto a sua tipologia. Apresenta-se de seguida
0 que é aceite atualmente pela comunidade cientifica e que ira ser adotado neste trabalho de
investigacao.

Segundo Rouco (2012), os tipos de competéncias aceites pela comunidade cientifica
sdo as competéncias pessoais ou cognitivas, funcionais e sociais, sendo que estas véo de
encontro a abordagem Francesa de saber, saber fazer e saber ser. Esta abordagem também é
aceite pelo Exército dos EUA com o nome de BE, KNOW and DO. Posteriormente,
apresentar-se-a 0 modelo de competéncias de lideranca do Exército dos EUA8, onde é feita

a disting&o entre tipos.

1.9 Modelos de Competéncias de Lideranca em Contexto ndo Militar

Os modelos de competéncias de lideranga em instituicfes académicas e organizacfes

de gestdo de RH visam principalmente as competéncias da comunicacgéo, visdo da empresa,

8 Ver Anexo M: Modelo de competéncias de lideranca do Exercito dos EUA.,
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0 desenvolvimento dos outros assim com o espirito de equipa. Esta afirmacdo advém da
comparagao dos varios modelos de competéncias de cada instituicao®.

Através da comparacdo, verifica-se que existem varias competéncias voltadas para o
mundo empresarial. A Graduate School USA (2017) apresenta competéncias de
empreendedorismo, conhecimento politico e ainda a capacidade para fazer parceriasi®. A
Minnesota State Colleges and Universities!! (2013) apresenta competéncias como a
capacidade de desenvolver um servico personalizado e construir potencialidades
organizacionais. Também alguns destes modelos'? apelam a que o lider tenha a capacidade
de ver além da sua organizagdo (visdo externa). Tal demonstra uma clara abordagem civil
dos modelos, pois, no meio militar, sendo este altamente hierarquizado, muitas vezes apenas
é possivel ter uma visao interna e sO essa acabara por ser importante para a realizacdo das
tarefas incumbidas. Tal é sustentado na doutrina militar portuguesa, na publicacdo
doutrinaria do exército (PDE) 5-00 Planeamento Téatico e Tomada de Decisdo (Exército
Portugués, 2007, p. 5-9). O primeiro passo da analise da misséo consiste em analisar a missdo
do escaldo superior, até dois escalfes acima. Para um comandante de pelotdo, isto significa
que ira analisar até a missdo do batalhdo, ou seja, a sua visdo é extremamente reduzida
comparado ao que estes modelos de competéncias de lideranca exigem.

Deste modo conclui-se que estes modelos ndo devem ser aplicados a meios militares.
Estes foram claramente desenvolvidos para 0 meio civil, onde 0s objetivos organizacionais

sdo outros e o contacto com o “cliente” em nada tem compara¢do com o meio militar.

1.10 Modelos de Competéncias de Lideranca em Contexto Militar
1.10.1 Enquadramento

Tendo em conta que este trabalho de investigacdo aborda as competéncias de
lideranca dos Comandantes de pelotdo de Infantaria do Exército Portugués, apresentam-se
de seguida alguns modelos de competéncias de lideranga adotados por forgas militares de
outros paises, a fim de optar por um modelo de competéncias mais indicado para a realizacdo

deste trabalho.

° Ver Apéndice A: Comparagdo de modelos de competéncias de liderangca em contexto ndo militar.
10'Ver Anexo G: Modelo de competéncias de lideranca da Graduate School USA.

1 Ver Anexo H: Modelo de competéncias de lideranca da Minnesota State Colleges and Universities.
2 ver Anexo 1, J, K e L: Modelos de Competéncias de Lideranga em Contexto ndo Militar.
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1.10.2 Forcas Armadas dos EUA

O Exército dos EUA desenvolveu uma publicacdo doutrinéria sobre lideranga (Army
Doctrine Publication 6-22, 2012). Neste documento consta 0 modelo de competéncias de
lideranca®® adotados pelo seu exército, no qual sdo apresentados trés grandes grupos de
competéncias de lideranca (liderar, desenvolver e realizar), que devem ser completados com
atributos pessoais de dominio intelectual, presenca e de caracter. Este modelo faz a distingdo
entre competéncias exclusivas aos lideres, que denominam de competéncias, e outras
competéncias ndo exclusivas dos lideres chamadas de atributos.

Também a Forca Aérea (FA) e Marinha dos EUA apresentam um modelo de
competéncias de lideranca. O modelo de competéncias de liderancal* da FA dos EUA
assenta também em trés grupos de competéncias, dos quais o grupo pessoal, onde se inserem
competéncias que dizem respeito ao proprio individuo; o grupo social, onde se enquadram
as competéncias de relacdo com os outros e, por ultimo, o grupo organizacional, que visa as
competéncias que contribuem para o bom desenvolvimento da instituicéo.

Por outro lado, a Marinha dos EUA apresenta um modelo de competéncias de
lideranga®® assente em cinco grupos: Missdo, Mudanga, Liderar pessoas, Trabalhar com
pessoas e Administracdo de Recursos. Este modelo faz a distincdo entre liderar pessoal e
trabalhar com pessoal. O primeiro visa as competéncias que consigam maximizar o potencial
do grupo e promover elevados padrdes éticos que vao ao encontro da visdo da instituicdo.
Por outro lado, o grupo relativo a trabalhar com pessoas consiste em competéncias que

contribuam para a explicacao e expressdo de factos e ideias de forma conveniente.

1.10.3 Exército Canadiano

Ainda na América do Norte, o Exército Canadiano (2005), considera que as
competéncias de lideranca de um comandante revelam-se como parte imprescindivel para a
obtencdo de resultados. Neste sentido, este desenvolveu um modelo de competéncias de
lideranca®® onde as agrupam em cinco grupos. O primeiro grupo é relativo a conhecimentos
e capacidades técnicas e taticas que o lider deve possuir, no qual este deve ser proficiente

relativamente ao nivel em que se encontra inserido (tatico, operacional ou estratégico). A

13 Ver Anexo M: Modelo de competéncias de lideranca do Exercito dos EUA.
14 Ver Anexo N: Modelo de competéncias de lideranga da Forca Aérea EUA.
15 Ver Anexo O: Modelo de competéncias de lideranga da Marinha dos EUA.
16 \Ver Anexo P: Modelo de competéncias de lideranca do Exército Canadiano.
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capacidade cognitiva é a dimensdo relativa ao segundo grupo, onde se encontram
competéncias como a visdo, a capacidade de raciocinio, assim como a criatividade. O
terceiro grupo visa as relagdes interpessoais, onde a forma como se relaciona, comunica,
influencia e gere o grupo é primordial para o lider. Os tracos de personalidade constituem a
dimensdo do quarto grupo. Este modelo apresenta as competéncias caracteristicas do préprio
lider, ou seja, as que visam a sua propria pessoa. Por ultimo, a motivacdo e valores
profissionais formam a quinta dimensédo deste modelo de competéncias de lideranca, sendo
que estes visam o profissionalismo, os valores militares e 0 comprometimento com a

instituicdo militar.

1.10.4 Exército Brasileiro

Ainda no continente americano, o Exército Brasileiro apresenta, no seu manual de
campanha de lideranca militar (2011), um extenso modelo de competéncias de lideranca,’
onde aborda as dimens@es cognitivas e psicomotoras, afetos pessoais e afetos interpessoais,
sendo que, dentro destes grupos, ainda faz a distincdo em dimensdes mais especificas.

Para além das competéncias do modelo, é apresentada a inteligéncia emocional como
elemento imprescindivel para o lider, afirmando que “a inteligéncia emocional permitird ao
comandante, em qualquer escaldo, agir com sereno rigor, conseguindo persuadir 0s seus
subordinados.” (Exército Brasileiro, 2011, p. 5-9). O Exército Brasileiro define inteligéncia
emocional como ““a capacidade de criar motivacdo para si proprio e de persistir em um
objetivo, apesar dos percalcos; de controlar impulsos e saber aguardar pela satisfacdo de seus
desejos; de se manter em bom estado de espirito e de impedir que a ansiedade interfira na
capacidade de raciocinar; de ser empatico e autoconfiante” (Exército Brasileiro, 2011, p. 5-
10 - 5-11).

1.10.5 Exército Britanico

Na Europa, O Exército Britanico apresentou em 2017 um novo modelo de
competéncias de lideranca® que, complementado com o seu cddigo de valores e normas,
leva um comandante a ter um comportamento de um lider. Estas competéncias, denominadas
por comportamentos, encontram-se separadas em trés grupos. O grupo da visdo, que consiste

na forma clara como o lider comunica com o grupo, mantendo a coes&o e dire¢do. O grupo

17 Ver Anexo Q: Modelo de competéncias de lideranca do Exército Brasileiro.
18 Ver anexo R: Modelo de competéncias de lideranca do Exército Britanico.
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referente ao apoio, que consiste na confianca que o lider transmite aos seus subordinados.
Por Gltimo, o grupo do desafio, em que o lider tem de conseguir motivar e desafiar o grupo,
pois SO assim este conseguira revelar o seu verdadeiro potencial. O lider tem se conseguir

desafiar-se a sim mesmo e ao grupo igualmente.

1.10.6 Forgas Armadas Belgas

As Forcas Armadas da Bélgica desenvolveram um modelo de competéncias de
lideranga®® transversal aos seus ramos. Apresentam um modelo de competéncias dividido
em cinco grupos. Nos primeiros dois, apresentam a diferenca entre as relacbes com o0s
subordinados e as relacdes interpessoais. O terceiro grupo refere-se ao funcionamento
profissional, ou seja, faz referéncia as competéncias necessarias para a execucao das suas
funcgdes na instituicdo. O quarto grupo visa a execucao das tarefas e, por Gltimo, as Forcas

Armadas Belgas apresentam um grupo que visa a gestao de informacéo.

1.10.7 Exército Espanhol

O Exército Espanhol ndo desenvolveu um modelo de competéncias propriamente
dito, no entanto, apresentam um modelo de qualidades e habilidades®. Deste modo, este

modelo assenta nas caracteristicas intrinsecas que um lider deve possuir.

1.10.8 Exército Portugués

No Exército Portugués, em 2006, o Centro de Psicologia Aplicada do Exército
(CPAE), juntamente com a Academia Militar, elaborou um modelo de competéncias??,
sendo que este modelo é composto por cinco competéncias principais que ddo origem a
certos comportamentos. Estes acabam por ser regulados e orientados pelos valores

individuais assim, como pela ética.

1.10.9 Modelo Rouco

Analisou-se igualmente o modelo de competéncias de lideranca desenvolvido por
Rouco (2012). Este modelo?? encontra-se dividido em quatro grupos. O primeiro grupo é

relativo as competéncias pessoais ou cognitivas do lider. O segundo refere-se as

19 Ver Anexo S: Modelo de competéncias de lideranga das Forcas Armadas Belgas.

20 Ver Anexo T: Modelo de competéncias do Exercito Espanhol.

2L Ver Anexo U: Modelo competéncias para os Oficiais subalternos do Exercito Portugués.
22 \Ver Anexo V: Modelo competéncias de lideranca de Rouco.
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competéncias sociais, ou seja, de relagdes com os outros. O terceiro grupo é referente as
competéncias funcionais, as quais sdo essenciais para executar tarefas profissionais. Por
ultimo, Rouco (2012) apresenta o grupo organizacional, ou seja, um grupo de competéncias
relativo a gestdo da organizacéo.

Este modelo é adotado pela Academia Militar como um referencial de competéncias
de lideranca, sendo que este é constituido por vinte e nove competéncias distribuidas pelos
quatro grupos. A AM, desde 2007, tem vindo a desenvolver e a melhorar este modelo. A
este modelo esta associado um questionario, testado e validado em contexto militar, que

mede o nivel de proficiéncia de cada competéncia.

1.10.10 Conclusao

Analisando e comparando® os modelos de competéncias em contexto militar aqui
apresentados, facilmente se chega a conclusdo que o modelo Rouco (2012) é o mais
abrangente. Este ndo contempla competéncias que em teoria ndo sdo utilizadas pelos
Comandantes de pelotdo de Infantaria, pois ao seu nivel estas ndo se constituem
fundamentais, como por exemplo: negociacdo, gestdo financeira, pensamento estratégico.

Por esta razdo, e pelas apresentadas anteriormente (¢ o modelo adotado e
desenvolvido pela AM e apresenta um questionario associado), 0 modelo Rouco (2012) é o

modelo de competéncias de lideranca adotado neste trabalho de investigagéo.

1.11 Tomada de Decisao

Em todas as organizacdes, sejam elas militares ou ndo, o lider ou gestor € quem toma
as decisOes. Para tal, ele recorre, de forma inconsciente ou consciente, ao processo de tomada
de decisdo, sendo que se tem vindo a escrever sobre o assunto desde meados do século
passado. Este processo, dependendo da sua execucgéo, pode levar ao sucesso ou insucesso de

uma determinada organizagéo.

1.11.1 Defini¢do do Conceito

A tomada de decisdo € um processo consciente da escolha de uma modalidade de
acao (Vieira, 2002). Na mesma linha de pensamento, entram Abreu e Caetano (1996) e

Chiavenato (2000), sendo que os primeiros afirmam que decidir € escolher, de entre varias

23 Ver Apéndice B: Comparacio de modelos de competéncias de lideranca em contexto militar.

15



solucBes, aquela que melhor se adequa a resolugdo de um determinado problema. Para
Chiavenato (2000), a existéncia de varias modalidades de agdo cria a necessidade de tomar
decisOes. Perante a identificacdo de um problema, existe uma necessidade de solucéo e isto

leva ao desencadeamento de uma tomada de decisao (Neves et al., 2006).

1.11.2 Fases do Processo de Tomada de Decisdo

Segundo Herbert Simon (1960), o processo de tomada de decisdo consiste em trés
fases. A primeira € a identificacdo de uma situacdo que exija uma tomada de decisdo. A
segunda consiste na descoberta do leque de cursos de acdo disponivel. Por Gltimo, existe a
escolha do curso de agdo mais adequado (na perspetiva do decisor). Mintzberg?* (1979)
também segue esta linha de pensamentos, atribuindo nomes diferentes as fases.

Em 1996, Boyd apresenta um modelo® mais completo que ficou conhecido como o
ciclo OODA. Este ciclo de tomada de decisdo compreende quatro fases: Observar, Orientar
Decidir e Agir. Boyd (1996) afirma que quanto mais rapido um ciclo é realizado, maior sera
a vantagem obtida sobre o adversario. Segundo Rouco (2012), esta vantagem é assegurada
através da descentralizacdo da responsabilidade e de autoridade, ou seja, 0s niveis de deciséo
devem ser colocados tao baixo quanto possivel. Isto permite que as decisdes sejam tomadas
em tempo oportuno.

Vaérias sdo as perspetivas sobre as fases do processo de tomada de decisdo, porém,
todas incluem uma primeira fase onde existe a rececdo e analise da informacéo, formulacdo

de hipoteses e, por fim, a decisdo materializada pela escolha de uma dessas hipoteses.

1.11.3 Estilos de Tomada de Decisédo

Os estilos de tomada de decisdo sdo a forma como o lider/comandante toma as
decisbes. Apresentam-se de seguida dois modelos teoricos sobre os estilos de tomada de
decisdo.

O primeiro € o de Scott e Bruce (1995), onde apresentam cinco estilos: racional,
intuitivo, dependente, evitador e espontaneo.

O estilo racional é aquele onde o problema é questionado de forma légica, por outras
palavras, € materializado quando um individuo, perante uma situagdo de tomada de decisé&o,

segue 0 seu raciocinio ldgico, estrutura o problema e equaciona as modalidades de acéo, a

24 Ver Anexo W: Modelo do processo de tomada de decisdo de Mintzberg.
25 Ver Anexo X: Ciclo de OODA.

16



fim de obter a melhor decisdo possivel. Por outro lado, existe o estilo intuitivo, onde as
decisbes sdo tomadas seguindo o instinto, ndo existindo um esforgo em seguir o raciocinio
I6gico, mas sim os sentimentos, o instinto e as impressdes do decisor. O estilo dependente é
aquele onde existe apoio de outros individuos na tomada de decisdo. No estilo evitador, o
decisor tende a evitar a tomada de decisdo, adia-as 0 mais possivel no tempo e este sé as
toma no ultimo momento possivel. Por Gltimo, no estilo espontaneo, a tomada de decisdo é
feita de forma impulsiva, ndo existe estruturacdo do problema.

Scott e Bruce (1995) encontraram uma relacéo entre o estilo intuitivo e espontaneo,
assim como entre o estilo evitador e o dependente, ou seja, uma pessoa intuitiva tende a ser
também esponténea, assim como uma pessoa evitadora tende a ser dependente.

Apresenta-se de seguida 0 modelo?® aceite atualmente pela comunidade cientifica, o
modelo de Rowe (1998). O autor apresenta quatro estilos:

e Diretivo - € usado pelas pessoas que preferem solucdes claras, bem definidas para
0s problemas. Elas tomam decisdes rapidamente e gostam de contar com regras e
procedimentos existentes para toma-las. Usam pouca informacdo na resolucdo dos
problemas. Tém tendéncia a ser pessoas que gostam do poder e por isso apresentam-
se como autoritarias.

e Analitico - € usado por pessoas que gostam de considerar as solugdes complexas
baseadas no numero de informacBes. Este estilo é principalmente baseado na
racionalidade.

e Conceptual - € usado por pessoas que também gostam de considerar uma quantidade
ampla de informagdes. Porém, ao contrario das analiticas, essas pessoas s&0 mais
sociais e preferem conversar com 0s outros sobre o problema e as alternativas
possiveis para soluciona-los.

e Comportamental - é geralmente adotado por pessoas que se preocupam com as
outras e com a organizagdo em si. Demonstram simpatia e preferem persuadir em
vez de dar ordens diretas. Os gestores que utilizam este estilo apresentam uma grande
capacidade de comunicacao e gostam de conversar com as pessoas, individualmente,

para compreender as suas perspetivas sobre o problema.

% \/er Anexo Y: Modelo de estilos de tomada de decisio de Rowe.
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Para a compreensdo deste modelo é necessario clarificar o conceito de complexidade
cognitiva. Segundo Cunha e Rego (2018), a complexidade cognitiva é o grau de combinagéo
de algumas competéncias. E a capacidade de gerar ideias e conceitos, interpretar a realidade
(gerada pelas ideias e conceitos), através da identificacdo de padrdes e, por ultimo,
identificar fatores criticos de sucesso e desenvolver solugdes criativas. Um individuo com
baixa complexidade cognitiva faz uma interpretacdo simplista da realidade, vendo o0 mundo
a preto e branco. Por outro lado, um individuo com alta complexidade cognitiva vé o mundo
em diferentes tons, compreende relacbes complexas entre fendOmenos e consegue antever
futuros eventos.

McClelland (1971), citado por Rowe (1992), afirma que cada estilo de decisdo é o
reflexo de diferentes necessidades. O estilo diretivo esta associado a necessidade de poder.
O comportamental precisa de afiliacdo, associacdo. O analitico necessita de realizacdo,
enquanto o conceptual, de reconhecimento. Os gestores e lideres encontram-se em patamares
diferentes quanto a motivacao e a forma de tomar decisdes. Neste sentido, 0s primeiros usam
a eficiéncia, o planeamento, os procedimentos e o controlo, mostrando uma maior
racionalidade. Os segundos sdo mais dinamicos, e sabem lidar com a mudanca, por isso terdo
mais tendéncia a demonstrar o estilo analitico ou conceptual do que os gestores.

Dos modelos apresentados, este ultimo é o modelo adotado para a realizacdo deste
trabalho, pois é aquele que é utilizado na maior parte dos trabalhos de investigacdo
relacionados com a esta tematica e consegue fazer a distin¢do entre o lider e o gestor,

podendo assim identificar algumas competéncias de lideranca.

1.12 Competéncias de Liderancga e Estilos de Tomada de Deciséo

Sdo varios os estudos que se podem encontrar sobre competéncias de lideranca que
utilizam o modelo de Rouco (2012). No que concerne os estilos de tomada de decisdo, a
maiorias dos estudos optam pelo modelo de Rowe (1992). Por outro lado, raro é o estudo
que relacione competéncias de lideranga com estilos de tomada de decisdo,
independentemente dos modelos adotados.

Rowe (1992) materializa uma dessas raras exce¢des no seu estudo Managerial
Decision Making. Neste estudo, Rowe apresenta uma tabela?” onde relaciona competéncias

de lideranca com os estilos de tomada de decisdo. Competéncias como “orientagdo para a

27 Ver Figura n.° 19 Anexo Y: Modelo de estilos de tomada de decisdo de Rowe.
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2 <6 e 19

tarefa”, “visdo”, “criatividade” e “inovagao” tendem a estar relacionadas com o estilo de
tomada de decisdo conceptual. O estilo analitico relaciona-se com competéncias como
“resolu¢do de problemas”, “inovagdo”, “eficacia” e “dire¢do”. Por outro, lado o estilo
comportamental estd ligado as competéncias “comunicagdo”, “empatia” ¢ “relagdes
interpessoais”. O estilo de tomada de deciséo diretivo ndo evidencia nenhuma competéncia
de lideranca. Como é de facil compreensdo, depois desta revisao de literatura, este estilo esta
mais relacionado como os gestores propriamente ditos do que com os lideres, dai ndo se

relacionar com competéncias de lideranca.
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CAPITULO 2: METEDOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1 Enquadramento

Neste Capitulo sdo apesentados os métodos e procedimentos adotados na realizacao
do presente trabalho de investigacdo. Este Capitulo contempla o método de abordagem ao
problema, as fases em que o trabalho foi repartido e as respetivas descri¢des. Contempla
também as linhas orientadoras (pergunta de partida e derivadas), assim como a estratégia de
investigacdo. Por Gltimo, sdo igualmente apresentados o0s instrumentos e procedimentos de

pesquisa de dados, assim como 0s meios informaticos que permitiram o seu tratamento.

2.2 Método de Abordagem

Tendo em conta os objetivos do presente trabalho, que consistem em caracterizar as
competéncias de lideranca dos Comandantes de pelotdo de Infantaria e relaciona-las com os
estilos de tomada de decisdo por eles adotados, a investigacdo quantitativa revelou ser a
melhor opcéo de abordagem. Isto porque, segundo Quivy e Campenhoudt (1998), é um
método que se baseia na frequéncia de aparecimento de uma determinada caracteristica de
contetido ou de correlagdo entre as caracteristicas. E também “um processo sistematico de
recolha de dados observaveis e quantificdveis (...) baseado na observagdo de factos
objetivos, de acontecimentos ¢ de fenomenos” (Freixo, 2018 p. 171)

Este trabalho encontra-se dividido em trés fases: uma primeira fase apenas tedrica
(exploratéria), onde sdo formadas a pergunta de partida, as perguntas derivadas e as
hipdteses. Nesta fase sdo também abordados diferentes autores, apresentados e clarificados
certos conceitos, apoiando-se numa andalise documental de livros, teses, e artigos relativos a
competéncias de lideranca e estilos de tomada de decisdo. A segunda fase (fase pratica),
consiste na elaboracdo e aplicacdo de um questionario a seis Comandantes de pelotdo de
Infantaria e aos seus respetivos subordinados. Esta fase também contempla a analise de
dados provenientes dos questionarios. Por ultimo, uma fase conclusiva, onde € feita uma
interpretacdo dos dados e uma discussédo dos resultados, culminando com conclusdes e
recomendagoes.

Estas fases vao ao encontro aos trés atos epistemoldgicos do procedimento cientifico
de Quivy e Campenhoudt (1998): Rotura, Construgédo e Verificacdo. Na primeira existe a
rotura de ideias pré-concebidas, preconceitos ou falsas evidéncias. Deste modo, o

investigador entra num estado de maior predisposicdo para a aquisicdo de novo
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conhecimento. A construcdo consiste na elaboragéo, sustentada na teoria, de proposicoes
explicativas do fendmeno em estudo. Por fim, existe a verificagdo, onde sdo testadas as
hipdteses e apresentadas as conclusdes. Este processo foi adaptado ao meu trabalho e

encontra-se explanado na Figuran.® 1.

‘ Pergunta de Partida ’—" Perguntas derivadas }—-‘ Revisdo de Literatura %— L
I Fase Exploratéria
‘ Objetivos ‘ —*‘ Hipdoteses ‘
Observagdo e Fase Pratica

Analise

" Fase Conclusiva
Conclustes

i

Figura n.° 1: Modelo de elaboracéo do trabalho

Fonte: Autor

No que concerne a metodologia, todo este trabalho segue a norma de execugédo
permanente (NEP) 522/1.2 da Academia Militar. Em casos ndo explanados nesta, a
metodologia adotada é a do manual de investigacdo em ciéncias socias de Quivy e
Campenhoudt (1998), complementado com a metodologia cientifica, fundamentos métodos
e técnicas de Freixo (2018)

Relativamente a metodologia cientifica, 0 método indutivo é o método adotado neste
trabalho. Segundo Freixo (2018), um investigador deve, numa primeira fase, obter o maior
numero de observacOes possiveis. Neste trabalho essas observacfes sdo materializadas pela
aplicacdo dos inquéritos por questionarios. Numa segunda fase estas observacdes devem ser
codificadas e clarificadas a fim de se isolar valores ou caracteristicas associadas ao fendmeno
em estudo. Esta fase é relativa a analise dos dados provenientes dos questionarios. A terceira
fase consiste em inferir enunciados gerais, tendo como ponto de partida os factos
anteriormente clarificados, ou seja, da analise dos dados é feita uma identificacao de padroes,
generalizando-os. Por fim, a quarta fase € relativa a validacdo das hip6teses. Em suma, o
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raciocinio indutivo faz-se do particular para o geral, ou seja, da amostra para 0 universo
(Freixo, 2018).

O fim ultimo deste trabalho de investigacdo, consiste em dar resposta a PP, “Qual a
relacdo entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo nos
comandantes de pelotdo de Infantaria?”, apresentada no inicio do trabalho. Esta procura
orientar o trabalho de investigacao, no entanto, para responder aos objetivos do trabalho, foi
necessario formular duas perguntas derivadas.

PD1- Quais as competéncias de lideranca associadas aos comandantes de pelotao de
Infantaria?

PD2- Quais sdo os estilos de tomada de decisdo adotados pelos comandantes de
pelotdo de Infantaria?

Com estas PD pretende-se caracterizar as competéncias de lideranca dos
comandantes de pelotdo de Infantaria, assim como caracterizar os estilos de tomada de
decisdo adotados por estes. Com as respostas a estas PD, conseguir-se-a dar resposta a PP,
confirmando ou ndo a existéncia de um padrao de relacdo entre competéncias de lideranca e
estilos de tomada de deciséo.

Apos o aprofundamento do conhecimento sobre a tematica, resultante da reviséo de
literatura, é possivel dar-se respostas temporarias ao problema, denominadas por hipéteses.

Segundo Freixo (2018), uma hipotese consiste huma sugestdo de resposta para o
problema, que assume a condicdo de uma predicao a problematica. Assim, apresentam-se de
seguida as hipoteses da investigagao:

Hipdtese n.°1: Nao existem relacdes significativas entre as competéncias de lideranca
e o estilo de tomada de decis&o diretivo.

Hipotese n.°2: Existem relacGes significativas entre as competéncias de lideranca e
0 estilo de tomada de decisdo analitico.

Hipotese n.°3: Existem relacOes significativas entre as competéncias de lideranca e
0 estilo de tomada de decisdo conceptual.

Hipdtese n.°4: Existem relagdes significativas entre as competéncias de lideranca e
0 estilo de tomada de decisdo comportamental.

Na Figura n.° 2 estd explanado o modelo conceptual das relagbes entre variaveis,

elaborado de forma a construir uma estratégia de investigagéo.
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Empatia
l PP
PD1

Figura n.° 2: Modelo conceptual das relagdes entre variaveis em estudo

Fonte: Autor

Sendo este um trabalho de abordagem quantitativa, torna-se importante salientar que
todas estas hipdteses de investigacdo podem ser verificaveis, ou seja, segundo Freixo (2018),
contem variaveis que sejam observaveis, mensurveis e, por isso, podem ser analisadas

estatisticamente. A verificacdo constitui o nicleo central desta investigacao.

2.3 Procedimento de Pesquisa

Para este trabalho de investigacdo de natureza quantitativa, o0 método de recolha de
dados escolhido foi o método inquisitivo. Este apresenta-se como “um conjunto de
enunciados ou questfes que permitem avaliar as atitudes, as opinides e os resultados dos
sujeitos ou colher qualquer outra informacdo junto dos sujeitos” (Freixo, 2018). Ceitil (2016)
considera a utilizacdo de questiondrios uma escolha coerente para a identificagdo de
competéncias aplicadas a um contexto organizacional. Um inquérito por questionario
consiste em colocar um conjunto de inquiridos, representativos de uma populacao, perante
uma série de perguntas relativas a uma determinada tematica de interesse do investigador
(Ceitil, 2016). O inquérito por questionario permite quantificar varios dados e efetuar varias
andlises de correlacao.
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2.3.1 Inquérito por Questionario

O questionario?® utilizado neste trabalho encontra-se dividido em trés partes, sendo a
primeira parte referente a recolha de dados sociométricos do inquirido. A segunda parte é
relativa a caracterizacdo das competéncias de lideranca, proveniente do questionario do
modelo de competéncias de lideranga de Rouco (2012), j& validado e testado varias vezes
em contexto militar. Nesta parte, as questfes sdo de tipo fechadas, numa escala de Likert de
5 niveis (nivel 1: Discordo totalmente a nivel 5: Concordo totalmente). Por Gltimo, a terceira
parte é relativa aos estilos de tomada de decisdo, proveniente do questionario de Neves e
Simdes. Nesta parte, as questdes sdo igualmente de tipo fechadas e numa escala de Likert de
5 niveis (nivel 1: Discordo totalmente a nivel 5: Concordo totalmente).

Na realizacdo deste inquérito foi feita uma diferenciacdo entre os inquéritos que iriam
ser respondidos pelos oficiais e pelos que iriam ser respondidos pelos seus subordinados.
Esta diferenca apenas existe nas perguntas de recolha de dados sociométricos e na
formulacdo das restantes perguntas (primeira pessoa do singular para Oficiais e terceira
pessoa do singular para Sargentos e Pragas).

2.3.2 Confiabilidade Interna do Questionario

O questionario elaborado para este trabalho de investigacdo foi revisto e validado
pelo especialista Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco. Depois de
aplicado, para garantir a fiabilidade dos dados dele retirados, cada dimensdo por ele avaliada
foi sujeita a teste de verificacdo do grau de confiabilidade Alpha de Cronbach. Na Tabela

n.° 1 é possivel verificar esse valor para cada dimenséo.

28 Ver Apéndice C: Inquérito de competéncias de lideranca e estilos de tomada de deciséo.
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Tabela n.° 1: Grau de confiabilidade de cada dimenséao avaliada pelo questionario.

. . o Dimensao
Dimenséo (Competéncias e Alpha de Cronbach o Alpha de Cronbach
) (Competéncias e
Estilos) () _ (o)
Estilos)
) Flexibilidade e
Determinacéo e Perseveranca 0.79 . 0.82
Adaptabilidade
Otimismo e Entusiasmo 0.83 Trabalho de equipa 0.79
Abertura & Multiculturalidade 0.82 Gestdo de conflitos 0.84
Orientacédo para as reacdes Influencia pelo
0.80 0.74
humanas exemplo
. Orientacéo para a
Consideracéo 0.81 0.77
tarefa

Reconhecimento,

Aptidao técnica e profissional 0.82 feedback positivo e 0.85
valorizacéo
_ Relacdes
Autoconfianca 0.87 ) ) 0.81
interpessoais
Autocontrolo 0.88 Decisdo 0.75
Capacidade de resolver )
0.80 Transparéncia 0.84
problemas
Comunicagédo 0.76 Viséo 0.83
Assertividade 0.76 Proatividade 0.83
Coragem 0.75 Diretivo 0.76
Desenvolver os outros 0.86 Analitico 0.87
Empatia 0.88 Conceptual 0.86
Lideranca participativa 0.82 Comportamental 0.89
Lideranga por delegacdo 0.60

Fonte: Autor

Os valores de confiabilidade do Alpha de Cronbach variam numa escala de 0 a 1 com
as seguintes designacdes: menor que 0.5 € Inaceitavel; entre 0.5 e 0.6 é Pobre; entre 0.6 e
0.7 é Questionavel; entre 0.7 e 0.8 é Aceitavel; entre 0.8 e 0.9 é Bom; maior que 0.9 é
Excelente (Maroco, 2007). Da anélise da Tabela n° 1, observa-se que o valor mais alto de a
é de 0.89 no estilo de tomada de decisdo Comportamental e o valor mais baixo de o é 0.60
para a competéncia Liderancga por delegacdo. Em sintese, 67.7% (21 dimensdes) dos valores
de a correspondem a uma dignagdo de BOM, 29% (9 dimensdes) dos mesmos correspondem
a designacdo ACEITAVEL e, por altimo, 3.2% (1 dimensdo) é considerada de
QUESTIONAVEL.
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2.4 Amostra

Para a aplicacdo do questionario referido anteriormente, selecionou-se um grupo
representativo da populagdo em estudo (amostra). Para este trabalho, a situacéo ideal seria
de inquirir todos os oficiais subalternos da arma de Infantaria do Exercito Portugués e
respetivos subordinados, mas, devido ao tempo, questdes logisticas e disponibilidade das
Unidades s serdo analisados dados do Regimento de Infantaria 13 (R113), do Regimento de
Infantaria 14 (RI114) e do Batalhdo de Infantaria Mecanizada de Lagartas (BlMecLag).
Assim, procurou-se inquirir uma amostra representativa de militares dos quadros
permanentes, do regime voluntario e regime por contrato na categoria de Oficial, com posto
de Tenente e Alferes; na categoria de Sargentos com o posto de 1° e 2° Sargento, 1° e 2°
Furriel e na categoria de Pragas com o posto de 1° e 2° Cabo e Soldado. Ao todo, contou-se

um total de 122 inquiridos.

2.5 Local e Data da Pesquisa e Recolha de Dados

A recolha de informacdo relativa a primeira parte da investigacdo (revisao de
literatura) realizou-se na Biblioteca da Academia Militar da Amadora e na Biblioteca
Municipal de Viseu. Esta foi complementada com alguma literatura adquirida pelo autor,
assim como artigos cientificos e outro tipo de literatura extraidos em plataformas digitais
como a EBSCO, Research Gate e 0 Repositorio Cientifico de Acesso Aberto em Portugal.

A recolha de dados através deste inquérito por questionario procedeu-se durante 0s
meses de marco e abril de 2019 no Regimento de Infantaria 13 em Vila Real, no Regimento
de Infantaria 14 em Viseu e no Batalhdo de Infantaria Mecanizada de Lagartas em Santa

Margarida.

2.6 Meios Informaticos Utilizados no Tratamento de Dados

Com vista a relacionar as varidveis em estudo foi necessario recorrer a meios
informaticos.

Numa primeira fase, fez-se recurso ao programa informatico Microsoft Office Excel
2013, a fim de converter os dados em suporte papel (obtidos dos questionarios) numa base
de dados de suporte digital.

A Ultima fase consistiu na exportacdo dessa base de dados para um programa de
analise e tratamento de dados estatisticos, o IBM Statistical Package for the Social Sciences
22 (SPSS). Através deste programa foi possivel calcular médias e respetivos desvio padréo,

tanto para as competéncias de lideranca como para os estilos de tomada de decisdo. Isto

26



permitiu verificar qual é a tendéncia central assim como a dispersdo. O programa também
permitiu efetuar correlacGes de Bravais-Pearson entre varidveis em estudo e ainda efetuar

regressdes multiplas a fim de perceber qual a relagéo entre as variaveis em estudo.

27



CAPITULO 3: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

3.1 Enquadramento

No presente Capitulo apresentam-se o0s resultados obtidos na aplicagdo dos
resultados. Neste sdo descritos os dados sociodemogréaficos como a analise estatistica
descritiva das varidveis em estudo assim como regressdes lineares entre competéncias de

lideranca e estilos de tomada de deciséo. Por fim é feita a discussdo dos resultados obtidos.

3.2 Caracterizacao Sociodemografica da Amostra

A amostra deste trabalho de investigagdo compreende um total de 122 inquiridos
pertencentes as Unidades de Infantaria. Dos 122 inquiridos, 41 (33.6%) sdo do BIMecLag,
40 (32.7%) séo do RI113 e 41 (33.6%) séo do RI14, tal como explanado na Figura n.° 3:

M BIMeclLag MRI13 mRI14

Figura n.° 3: Caracterizagdo da amostra por Unidades de Infantaria
Fonte: Autor
Relativamente aos postos dos inquiridos, optou-se por agrupar a amostra pelas

respetivas categorias dos postos. Assim, foram inquiridos 6 Oficiais (4.9%), 12 (9.8%)
Sargentos e 104 (85.2%) Pracas, tal como explanado na Figura n.° 4:
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m Oficiais M Sargentos & Pragas

Figura n.° 4: Caracterizacdo da amostra por categoria de postos

Fonte: Autor

No que diz respeito as idades dos inquiridos, a maior parte dos inquiridos (99
inquiridos) tém entre 18 e 24 anos. Existem 20 inquiridos com idade entre 25 e 29 e, por
altimo, mais 2 inquiridos, um com 34 anos e outro com 36 anos, tal como explanado na

Figuran.®5:

20 18
15 1416
15 13 B
11
1
7 7
3 3
Illll
0 H H BN

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 34 36
IDADES

o

N.2 DE INQUIRIDOS
w

Figura n.° 5: Caracterizacdo da amostra por idades

Fonte: Autor

Relativamente aos anos de servigo, a maior parte da amostra (60 inquiridos) tem 1
ano de servico ou até menos. Outra grande parte (40 inquiridos) tem 2 ou 3 anos de servigo
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e 21 Inquiridos distribuem-se pelos 4,5,6 e 7 anos de servico. Por ultimo, existe um inquirido
com 10 anos de servico, tal como explanado na Figura n.° 6:

70
60
60
3
Q 50
=
S 40
g
Z 30 24
a
o, 20 16
b4 9
10 5 5
I I 2 o9 o 1
0 - E . .
<<1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ANOS DE SERVICO

Figura n.° 6: Caracterizacdo da amostra por anos de servigo
Fonte: Autor
No que se refere ao periodo de tempo em que os inquiridos tém o mesmo comandante

de pelotdo, 86% (100 individuos) dos inquiridos tem o atual comandante de pelotéo entre 1

a 6 meses e 14% (16 individuos) entre 6 a 12 meses, tal como explanado na Figura n.° 7:

45
40
35
30

41
27
20
15
1
2 5
c 3 . 3 2 3
. N i = T
1 2 3 4 5 6

7 8 9 10 11 12
TEMPO COM O ATUAL COMANDANTE DE PELOTAO (MESES)

N.2 DE INQUIRIDOS

o

Figura n.° 7: Caracterizagdo da amostra por periodo de tempo com o atual Comandante de pelotao

Fonte: Autor

Por Gltimo, resta apenas caracterizar a amostra quanto ao género. Dos 122 inquiridos
119 (97.5 %) sdo do género masculino e 3 (2.5 %) do género feminino.
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3.3 Analise Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo

3.3.1 Andlise Estatistica Descritiva quanto as Competéncias de Lideranca (Amostra
Total n=122)

Neste subcapitulo realizou-se uma analise descritiva as 27 competéncias de lideranca
contempladas no questionario. Para tal, foi considerado o valor médio (Xm) das respostas
dadas na escala de Likert graduada de 1 a 5.

A Figura n.° 8 ilustra os valores médios e o respetivo desvio padrdo de cada
competéncia de lideranca relativamente & amostra total. Desta figura observa-se que a
“consideracdo” (Xm = 4,23), a “abertura a multiculturalidade” (Xm = 4,21), a “aptiddo
técnica e profissional” (Xm = 4,17), a “comunicagdo” (Xm = 4,16) e¢ as “relacdes
interpessoais” (Xm = 4,10) sdo as competéncias de lideranca com valor mais elevado. Por
outro lado, a lideranca por delegacdo (Xm = 3,61) e a decisdo (Xm = 3,86) revelam-se como
as competéncias de lideranga dos Comandantes de pelotdo menos evidenciadas pela amostra.
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Figura n.° 8: Valores médios e desvio padréo das competéncias de lideranca da amostra

Fonte: Autor
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3.3.2 Andlise Estatistica Descritiva quanto aos estilos de tomada de decisdo (Amostra
Total n=122)

Neste subcapitulo realizou-se uma andlise descritiva aos 4 estilos de tomada de
decisdo contemplados no questionario. Para tal foi considerado o valor médio (Xm) das
respostas dadas na escala de Likert graduada de 1 a 5.

A Figura n.° 9 ilustra os valores médios e o respetivo desvio padréo de cada estilo de
tomada de decisdo relativamente a amostra total. Desta figura observa-se que os estilos
“comportamental” e “analitico” revelam-se como 0s mais utilizados pelos Comandantes de
pelotdo com Xm = 4,03 e Xm = 3,82 respetivamente. Enquanto que os estilos “conceptual”
e “diretivo” apresentam-se como 0s menos utilizados pelos Comandantes de pelotdo com

valores de Xm = 3,77 e Xm = 3,68 respetivamente.

4,50 4,03
4,00 3,68 382 3,77

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00 0,57 0,63 0,59 0,65
0,50

0,00

ESCALA DE LIKERT

Diretivo Analitico Conceptual Comportamental
ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO

Média (Xm) Desvio Padrao (S)

Figura n.° 9: Valores médios e desvio padrao dos estilos de tomada de decisdo

Fonte: Autor

3.3.3 Andlise Estatistica Descritiva quanto as Competéncias de Lideranca por
Unidade

Neste subcapitulo realizou-se uma anélise descritiva as 27 competéncias de lideranca
utilizadas pelos Comandantes de pelotéo de Infantaria nas diferentes unidades de forma a
perceber se existe diferenca ou semelhanca consideravel. Numa primeira anélise da Figura

n.° 10 é possivel ver que os valores médios dos Comandantes de pelotdo do BIMecLag sao
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superiores na maior parte das competéncias de lideranca. Por outro lado, os valores do RI13
revelam-se como 0s mais baixos na maioria das competéncias. No que respeita os valores
do RI14, estes seguem uma tendéncia em estar entre os valores das unidades anteriormente
referidas, na maior parte das competéncias.

E importante salientar que os valores das competéncias em estudo n&o variam muito
de uma unidade para a outra. A maior diferenga constata-se nas competéncias de lideranca
“empatia”, “influencia pelo exemplo” ¢ “relagdes interpessoais” para uma diferencga de 0.6
entre 0s extremos.

Numa anélise mais detalhada verifica-se que no BIMecLag, 0s valores com maior
média sdo 0s das competéncias “relagdes interpessoais” (Xm = 4,48), “consideragdo” (Xm
=4,47) ¢ “abertura a multiculturalidade” (Xm = 4,45). Contudo, a “lideranca por delegacdo”
(Xm = 3,63), “autocontrolo” (Xm = 3.79) e “coragem” (Xm = 3.92) revelam-se como 0S
valores mais baixos das competéncias no BIMecLag.

No RI14 os valores com maior média sdo os das competéncias “comunica¢do” (Xm
= 4,22) e “autoconfianca” (Xm = 4,18) e “aptiddo técnica e profissional” (Xm = 4,13).
Porém, a “lideranca por delegacdo” (Xm = 3,67), “decisdo” (Xm = 3.85) ¢ “empatia” (Xm
= 3.88) séo os valores mais baixos das competéncias no RI14.

No RI13 os valores com maior média sdo 0s das competéncias “consideragdo” (Xm
=4,18) e “abertura a multiculturalidade” (Xm = 4,16) e “reconhecimento, feedback positivo
e valorizagdo” (Xm = 4,00). Por outro lado, a “lideranca por delega¢do” (Xm = 3,53), “visao”

(Xm =3.60) e “decisédo” (Xm = 3.68) sdo os valores mais baixos das competéncias no RI13.
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Figura n.° 10: Valores médios das competéncias de lideranca por unidade

Fonte: Autor

3.3.4 Andlise Estatistica Descritiva quanto aos estilos de tomada de deciséo por
Unidade

No presente subcapitulo realizou-se uma analise descritiva aos 4 estilos de tomada de
decisdo adotados pelos Comandantes de pelotdo de Infantaria nas diferentes unidades, de
forma a perceber se existe diferenca ou semelhanca consideravel. Numa primeira analise da
Figuran. 11, é possivel observar que as linhas dos valores médios dos estilos de tomada de
decisdo dos Comandantes de pelotdo do BIMecLag e RI113 seguem o mesmo padrdo. Por
outro lado, a linha do RI14 segue um comportamento quase constante.

Tanto no BIMecLag como no RI13 os estilos mais utilizados sdo o “comportamental”
e o “analitico”. Os menos adotados sdo o “diretivo” e o “conceptual”. Ja no RI14 todos os

estilos ttm uma média semelhante.
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Figura n.® 11: Valores médios dos estilos de tomada de decisdo por unidade

Fonte: Autor

3.3.5 Relacg0es Significativas entre as Competéncias de Lideranca e os Estilos de
Tomada de Deciséo

3.3.5.1 Andlise Estatistica: Relacdes Significativas - Amostra total (n=122)

A fim de conseguir verificar algum tipo de relacdo entre as competéncias de lideranca
e os estilos de tomada de decisdo dos Comandantes de pelotdo de Infantaria, procedeu-se,
numa primeira fase, a uma analise da amostra total, da qual resulta a Tabela n.° 2. Para tal,
aplicou-se o teste de interdependéncia do qui-quadrado — coeficiente de corelacdo de
Bravais-Pearson para p < 0,01 entre varidveis. Este teste tem como objetivo verificar a
existéncia de evidéncias de que as variaveis em estudo estdo relacionadas com a distribuigédo
das probabilidades. A utilidade deste teste depara-se com a capacidade de verificar
dependéncia ou independéncia entre variaveis, e assim poder concluir se existe ou nao
relagOes diretas entre as mesmas.

Assim, como € observavel na Tabela n.° 2, para o estilo de tomada de deciséo
“diretivo” as competéncias “capacidade de resolver problemas”, “coragem”, “flexibilidade

e adaptabilidade”, “visao” e “decisdo” sdao aquelas que, por esta ordem, revelam um maior
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grau de correlagdo. Por outro lado, “lideranga por delegacdo”, “abertura a
multiculturalidade”, “relagdes interpessoais”, “empatia” e “orientacdo para as relagdes
humanas” revelam-se, por esta ordem, como as competéncias com menor grau de correlacéo
com o estilo de tomada de decisdo “diretivo”.

Para o estilo de tomada de decisdo “analitico” as competéncias “decisdo”, “otimismo
e entusiasmo”, “trabalho de equipa”, “flexibilidade e adaptabilidade” e “orientacdo para a
tarefa” sdo aquelas que, por esta ordem, revelam um maior grau de correlacdo. Contudo,
“liderancga por delega¢do”, “abertura a multiculturalidade”, “autocontrolo”, “transparéncia”
e “consideracdo” revelam-se, por esta ordem, como as competéncias com menor grau de
correlagdo com o estilo de tomada de decisdo “analitico”.

No estilo de tomada de decisdo “conceptual” as competéncias “orientagdo para a
tarefa”, “otimismo e entusiasmo”, “trabalho de equipa”, “flexibilidade e adaptabilidade” e
“decisdo” sdo aquelas que, por esta ordem, revelam um maior grau de correlagdo. Porém,
“abertura a multiculturalidade”, “lideranca por delegacdo”, “autocontrolo”, “considerag¢do”
e “transparéncia” revelam-se, por esta ordem, como as competéncias com menor grau de
correlagdo com o estilo de tomada de decisdo “conceptual”.

Por ultimo, analisando o estilo de tomada de decisdo “comportamental” as
competéncias “reconhecimento, feedback positivo e valorizagcdo”, “gestdo de conflitos”,
“lideranca participativa”, “decisdo” e¢ “empatia” sdo aquelas que, por esta ordem, revelam
um maior grau de correlacdo. Por outro lado, “lideranga por delegagdo”, “autocontrolo”,
“abertura a multiculturalidade”, “autoconfian¢a” e “Comunicacdo” revelam-se, por esta
ordem, como as competéncias com menor grau de correlacdo com o estilo de tomada de

decisdo “comportamental”.

Tabela n.° 2: Correlagdes de Bravais-Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de deciséo

Correlacdes Diretivo | Analitico | Conceptual | Comportamental
Determinacdo e Perseveranca 0,61 0,65 0,65 0,63
Otimismo e Entusiasmo 0,63" 0,72" 0,69" 0,67
Abertura a Multiculturalidade 0,41™ 0,47 0,46™ 0,54™
Orientacdo para as relaces humanas 0,57 0,70 0,62"" 0,66™
Consideragéo 0,49™ 0,59" 0,53 0,67
Aptid&o técnica e profissional 0,59 0,61 0,58 0,60™
Autoconfianca 0,64 0,63 0,61 0,57
Autocontrolo 0,57 0,57 0,52" 0,49™
Capacidade de resolver problemas 0,73" 0,69 0,67 0,62"
Comunicagéo 0,63 0,64™ 0,61 0,57
Assertividade 0,59 0,68 0,66™ 0,67
Coragem 0,70 0,69 0,66™ 0,66™
Desenvolver os outros 0,59™ 0,66™ 0,64™ 0,66™
Empatia 0,56™ 0,66™ 0,61 0,69™
Lideranca participativa 0,60 0,66 0,67 0,73"
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Correlacdes Diretivo | Analitico | Conceptual | Comportamental
Lideranca por delegagdo 0,39" 0,40™ 0,47 0,44™
Flexibilidade e Adaptabilidade 0,68 | 0,71 0,67 0,63™
Trabalho de equipa 0,64 0,72" 0,69 0,68™
Gestédo de conflitos 0,65 0,71 0,66™ 0,73"
Influencia pelo exemplo 0,62" 0,68" 0,64™ 0,66™
Orientagdo para a tarefa 0,64™ 0,71 0,69 0,67
Reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo | 0,57 | 0,63™ 0,66 0,74™
Relacdes interpessoais 0,54 0,65 0,61 0,69™
Deciséo 0,67 0,72" 0,67 0,70
Transparéncia 0,50" 0,58 0,59"" 0,66™
Visdo 0,67 0,68™ 0,66 0,62™
Proatividade 0,61 0,68™ 0,62"" 0,641

**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01

Fonte: Autor

3.3.5.2 Anélise Estatistica: Relacdes Significativas em Pelotdes — Por Unidades

Tendo ja sido determinado uma tendéncia geral de grau de relacdo entre as
competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo dos Comandantes de pelotdo de
Infantaria, decidiu-se, nesta fase, realizar uma analise da tendéncia por pelotdo de cada
unidade. A fim de salvaguardar a identidade dos Comandantes de pelotdo inquiridos,
resolveu-se atribuir o nome “X” e “Y” aos pelotdes. Assim, e atendendo a Tabela n.° 3,
repara-se que no Pelotdo X, para o estilo de tomada de decisdo “diretivo” as competéncias
“decisdao”, “trabalho de equipa” e “gestdo de conflitos” sdo as que, por esta ordem, revelam
um maior grau de correlagdo. Por outro lado, no Pelotdo Y, as competéncias “trabalho de
equipa”, “gestdo de conflitos” e “empatia” sdo aquelas cujo grau de relagdo ¢ maior com o
estilo de tomada de decisao “diretivo”

Relativamente ao estilo de tomada de decisdo “analitico”, para o Pelotdo X, as
competéncias “decisdo”, “relacdes interpessoais” e “otimismo e entusiasmo” sao as que, por
esta ordem, revelam um maior grau de correlacdo. Contudo, no Pelotdo Y, as competéncias
“trabalho de equipa”, “influencia pelo exemplo” e “assertividade” sao, por esta ordem,
aquelas cujo grau de relagdo é maior para 0 mesmo estilo de tomada de deciséo.

Analisando o estilo de tomada de decisdo “conceptual” as competéncias “decisdo”,
“gestao de conflitos” e “determinagdo e perseveranga” sdo as que, por esta ordem, revelam
um maior grau de correlacdo. No Pelotdo Y as competéncias “assertividade”, “trabalho de
equipa” e “desenvolver os outros” sdo aquelas, por esta ordem, com maior grau de relagdo
com o estilo de tomada de decisdao “conceptual”.

Por fim, analisando o estilo de tomada de decisdo “comportamental”, no Pelotdo X a

competéncia “reconhecimento, feedback positivo e valorizagdo”, ¢ a tinica que revela um
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grau de relacdo. No Pelotdo Y as competéncias “assertividade”, “autoconfianga” e

“autocontrolo” sao as que revelam maior grau de relagédo com o estilo de tomada de deciséo

“comportamental”.

Tabela n.° 3: Correlagdes de Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo no

BIMecLag
BlMecLag Pelotdo X Pelotdo Y
Correlagéo de Pearson Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental
Determinagao e Perseveranca | 0,82™ | 0,83™ 0,80" 0,20 047" | 051" 0,27 0,54"
Otimismo e Entusiasmo 0,64™ | 0,84™ 0,71™ -0,23 0,74™ | 0,66™ 0,48" 0,65™
Abertura a Multiculturalidade | 0,07 0,46 0,43 -0,20 0,41 0,23 -0,11 0,75"
Orientagdo para as relagoes | o oo | gg= | 077" -0,18 042 | 051" | 014 0,64
humanas
Consideracéo 0,517 ‘ 0,69 0,58 -0,16 0,55" 0,35 -0,05 0,74™
Aptidao técnica e profissional | 0,58™ | 0,69 0,66™ -0,23 0,41 0,46" 0,31 0,69
Autoconfianca 0,71 | 0,82™ 0,78" -0,15 0,63™ | 0,49 0,12 0,79
Autocontrolo 047" | 0,60™ 0,42 -0,41 0,64™ | 042 -0,07 0,777
Capacidade de resolver | g | 77+ | g5+ -0,11 073" | 049" | 021 0,63"
problemas
Comunicagéo 0,51" | 0,64™ 0,51" -0,36 0,58™ | 0,52" 0,36 0,71"
Assertividade 0,65™ | 0,64™ 0,68 0,05 0,74™ | 0,737 0,58" 0,83"
Coragem 0,78™ | 0,73™ 0,71 0,26 0,52 0,44" 0,16 0,53
Desenvolver os outros 051" | 0,65™ 0,54 -0,11 0,68™ | 0,64™ 0,54™ 0,69™
Empatia 0,69™ | 0,78™ 0,73™ 0,11 0,75 | 0,577 0,52 0,75"
Lideranca participativa 0,62 | 0,56™ 0,61 0,18 0,73 | 0,56 0,33 0,72
Lideranca por delegacédo 0,37 0,32 0,44" 0,05 -0,15 | -0,35 -0,41 -0,18
Flexibilidade e Adaptabilidade | 0,66™ | 0,79™ 0,54" 0,00 0,63™ | 0,60™ 0,24 0,75"
Trabalho de equipa 0,84™ | 0,80™ 0,75" 0,14 0,74™ | 0,777 057" 0,70™
Gestéo de conflitos 0,81" ‘ 0,79™ 0,79™ 0,27 0,74™ | 0,617 0,39 0,57
Influencia pelo exemplo 0,62 | 0,73™ 0,61™ 0,18 0,74™ | 0,737 0,42 0,73™
Orientagdo para a tarefa 0,68™ | 0,76™ 0,75™ 0,08 0,40 | 05117 0,20 0,46
Regg;‘irt‘f\g”;ir;z'r‘;jgggc‘;‘CK 047 | 032 | 045 81 044 | 040 | 040 0,35
Relagdes interpessoais 0,73" ‘ 0,85™ 0,64 -0,15 0,16 0,08 0,28 0,33
Decisédo 0,84™ | 0,88™ 0,81" 0,01 0,66™ | 0,49" 0,08 0,73"
Transparéncia 0,30 0,35 0,35 0,28 045" | 0,40 0,02 0,74™
Viséo 0,62™ | 0,71™ 0,60™ -0,12 0,82™ | 051" 0,36 0,64™
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BlMecLag Pelotdo X Pelotdo Y

Correlagéo de Pearson Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental

Proatividade 057" ‘ 0,76™

0,61~ ‘ -0,16 0,60”‘ 0,58’*‘ 0,12 ‘ 0,73™

**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 *. A correlacéo € significativa no nivel 0,05

Fonte: Autor

De seguida, analisam-se os pelotdes do RI13. VVoltando a atencéo para a Tabelan.® 4,
no Pelotao X, para o estilo de tomada de decisao “diretivo” as competéncias “proatividade”,
“influencia pelo exemplo” e “aptiddo técnica e profissional” sao as que, por esta ordem,
revelam um maior grau de correlagdo. Por outro lado, no Pelotdo Y, as competéncias
“capacidade de resolver problemas”, “proatividade” e “otimismo e entusiasmo” s3o aquelas
cujo grau de relacdo é maior com o estilo de tomada de decisdo “diretivo”.

Relativamente ao estilo de tomada de decisdo “analitico”, para o Pelotdo X, as
competéncias “visdo”, “orientacdo para as relagdes humanas” e “determinacdo e
perseveranga” sdo as que, por esta ordem, revelam um maior grau de correlagao. Contudo,
no Pelotdao Y as competéncias “otimismo e entusiasmo”, “capacidade de resolver problemas”
e “orientacdo para as relagdes humanas” sdo, por esta ordem, aquelas cujo grau de relaggo ¢
maior para 0 mesmo estilo de tomada de deciséo.

Analisando o0 estilo de tomada de decisao ‘“conceptual” as competéncias
“determinag@o e perseveranca”, “otimismo e entusiasmo” e “orientagdo para as relagdes
humanas” sdo as que, por esta ordem, revelam um maior grau de correlagdo. No Pelotdo Y
as competéncias “capacidade de resolver problemas”, “otimismo e entusiasmo” e “visao”
séo aquelas, por esta ordem, com maior grau de relacdo com o estilo de tomada de decisao
“conceptual”.

Por fim, analisando o estilo de tomada de decisdo “comportamental”, no Pelotdo X
as competéncias “orientacdo para as relagdes humanas” “relagdes interpessoais” e “lideranca
participativa”, sdo, por esta ordem, as que revelam um maior grau de correlagéo. No Pelotédo
Y as competéncias “relagdes interpessoais”, “otimismo e entusiasmo” e “capacidade de

resolver problemas” sao as que revelam maior grau de relagdo com o estilo de tomada de

decisdo “comportamental”
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Tabela n.° 4:Correlagoes de Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo no R113

RI13 Pelotdo X Pelotdo Y
Correlagéo de Pearson Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental
Determinagao e Perseveranga 0,497 0,787 0,79” 0,697 0,717 0,79" 0,71" 0,80
Otimismo e Entusiasmo 0,44‘ 0,72”‘ 0,76”‘ 0,62 0,81’*‘ 0,87 0,84 0,89
Abertura a Multiculturalidade 0,41 0,647 0,55" 0,607 0,567| 0,557 0,63 0,64
Orientag&o para as relagoes 0,31 0,787 0,72 0,717 0,727 0,84™ 0,78 0,86
humanas
Consideragdo 0,49*‘ 0,70“‘ 0,57**‘ 0,70™ 0,60”‘ 0,74~ 0,68~ 0,80
Aptidao técnica e profissional 0,62"‘ 0,71**‘ 0,43‘ 0,44 0,71**‘ 0,67 0,66 0,78"
Autoconfianga 0,27 0,697 0,70 0,627 0,747 0,797 0,74 0,84™
Autocontrolo 0,06/ 0,22 0,48" 0,34/ 0457 0,56 0,58" 0,64
Capacidade de resolver 0,45" 0,48" 0,45 0,37| 0,847 0,86™ 0,88™ 0,89™
problemas
Comunicacéo 0,32‘ 0,45*‘ 0,39‘ 0,39 0,75**‘ 0,84" 0,79 0,85~
Assertividade 0,35| 0,58 0,43 0477 0557 0,76™ 0,74 0,80
Coragem 0,35 0,717 0,70" 0,707 0,777 0,75 0,75™ 0,877
Desenvolver os outros 0497 0,677 0,57 0,607 0,757 0,78 0,80™ 0,79
Empatia 0,21 0,667 0,477 055" 0577 0,757 0,73™ 0,76
Lideranca participativa 0,41 0,707 0,57 0,717 068" 0,80 0,79™ 0,83
Lideranca por delegacéo 0,17 0,14 0,31 0,39 0,607 0,71" 0,677 0,79
Flexibilidade e Adaptabilidade | 0,58™  0,74™ 0,60™ 047" 0807 0,76 0,78™ 0,76
Trabalho de equipa 0,36/ 0,717 0,52" 0,49" 0,717 0,79 0,80™ 0,87
Gestéo de conflitos 047 0,747 0,61 0,657 0577 0,68 0,65™ 0,81
Influencia pelo exemplo 0,637 0,617 0,46" 0,457 0637 072" 0,78™ 0,777
Orientac&o para a tarefa 0,53*‘ 0,72“‘ 0,68“‘ 0,60 0,70“‘ 0,74 0,74 0,83
Reconhecimento, feedback 0,487 0,677 0,63 0,627 0,707 0,73 0,80 0,837
positivo e valorizacéo
Relagdes interpessoais 0,567 0,86™ 0,67 0,717 0,757 0,79 0,78 0,896™
Decisédo 0,30] 0,71 0,63™ 0,557 0,76 0,76 0,75 0,79
Transparéncia 0,23‘ 0,65**‘ 0,61 0,617 063" 0,74 0,70" 0,77
Viséo 0,577 0,807 0,66™ 0,507 0,807 0,84 0,82 0,82"
Proatividade 0,697 0,607 0,57 0,30 0,83" 0,78™ 0,78 0,82"

**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 *. A correlagdo é significativa no nivel 0,05

Fonte: Autor
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Analisa-se por ultimo os pelotdes do R114. Observando a Tabela n.° 5, relativamente
ao estilo de tomada de decisdo “diretivo”, no Pelotdo X as competéncias “coragem”,
“orientacdo para as relagdes humanas” e “decisdo” sdo as que, por esta ordem, revelam um
maior grau de correlacdo. Por outro lado, no Pelotdo Y, as competéncias “autocontrolo”,
“coragem” e “influencia pelo exemplo” sdo aquelas cujo grau de relacdo é maior com o estilo
de tomada de decisao “diretivo”.

Relativamente ao estilo de tomada de decisdo “analitico”, para o Pelotdo X, as
competéncias “relacdes interpessoais”, “gestdo de conflitos” e “assertividade” sao as que,
por esta ordem, revelam um maior grau de correlacdo. Contudo, no Pelotdo Y, as
competéncias “coragem”, “influencia pelo exemplo” e “gestdo de conflitos” sao, por esta
ordem, aquelas cujo grau de relagdo € maior para 0 mesmo estilo de tomada de decisdo
“analitico”.

Analisando o estilo de tomada de decisdo “conceptual” as competéncias “relagcdes
interpessoais”, “decisdo” e “orientacdo para a tarefa” sdo as que, por esta ordem, revelam
um maior grau de correlacdo. No Pelotdo Y as competéncias “flexibilidade e
adaptabilidade”, “determinacdo e perseveranca” ¢ “coragem” sdo aquelas, por esta ordem,
com maior grau de relacdo com o estilo de tomada de decisdo “conceptual”.

Por fim, analisando o estilo de tomada de decisdo “comportamental”, no Pelotdo X
as competéncias “decisdo” “reconhecimento, feedback positivo e valorizacdo” e “lideranca
participativa”, sdo, por esta ordem, as que revelam um maior grau de correlagdo. No Pelotdo
Y as competéncias “gestdo de conflitos”, “coragem” e “decisdo” sdo as que revelam maior

grau de relagdo com o estilo de tomada de decisdo “comportamental”

Tabela n.° 5: Correlagoes de Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo no R114

RI14 Pelotdo X Pelotdo Y

Correlagéo de Pearson Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental
Determinagcéo e Perseveranca | 0,777 | 047" 0,66™ 0,617 0,64™ | 0,80™ 0,85™ 0,74™
Otimismo e Entusiasmo 0,82 | 0,65™ 0,72" 0,72" 0,64™ | 0,80™ 0,75™ 0,79™
Abertura & Multiculturalidade | 0,66™ | 0,50 0,58 0,49 0,60 | 0,70™ 0,66 0,65™
Orientagdo para as relagdes | ) oo | 79~ | 74" 0,79" 058" | 072" | 068" 0,70"

humanas

Consideragéo 0,79" | 0,60™ 0,677 0,73" 0,56 | 0,70™ 0,76™ 0,62
Aptid&o técnica e profissional | 0,80™ | 0,52 0,71 0,67 0,64™ | 0,747 0,63™ 0,72
Autoconfianca 0,73" | 043 0,65 0,56™ 0,57 | 0,75™ 0,65™ 0,75"
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RI114

Correlagéo de Pearson

Autocontrolo

Capacidade de resolver
problemas

Comunicacéo

Assertividade

Coragem

Desenvolver os outros

Empatia

Lideranca participativa

Lideranca por delegacéo

Flexibilidade e Adaptabilidade

Trabalho de equipa

Gestéao de conflitos

Influencia pelo exemplo

Orientagdo para a tarefa

Reconhecimento, feedback
positivo e valorizacdo

Relagdes interpessoais

Decisdo

Transparéncia

Visao

Proatividade

Pelotdo X Pelotdo Y
Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental Diretivo|Analitico|Conceptual|Comportamental
0,74**‘ 063" | 062" ‘ 0,63" 0,80”‘ 0,83" ‘ 0,79 ‘ 0,75"
0,85™ | 0,67 ‘ 0,76™ ‘ 0,79™ 0,69 | 0,777 ‘ 0,74~ ‘ 0,76
0,79’*‘ 0,59™ ‘ 0,64™ ‘ 0,64™ ‘ 0,75 | 0,76™ ‘ 0,71™ ‘ 0,69™
0,84’*‘ 0,72 ‘ 0,717 ‘ 0,78™ ‘ 0,617 | 0,73™ ‘ 0,76™ ‘ 0,76
0,90™ | 0,68™ 0,76™ 0,73™ 0,75 | 0,89™ 0,85™ 0,86™
0,79 | 0,61™ 0,62 0,74™ 0,617 | 0,76™ 0,83™ 0,79™
0,77 | 0,59™ 0,62 0,72 0,69 | 0,79™ 0,72" 0,84™
0,79" | 0,64™ 0,69™ 0,81" 0,63" | 0,76™ 0,84™ 0,80™
0,71 | 0,59™ 0,54 0,55 0,30 0,38 0,64 0,46
0,82" | 0,68~ 0,69™ 0,73" 0,63" | 0,77 0,85™ 0,73"
0,87 | 0,69™ 0,73" 0,73" 051" | 0,73" 0,76™ 0,74™
0,84™ | 0,72" 0,73" 0,80" 0,69 | 0,88™ 0,84 0,94™
0,717 | 0,62™ 0,64™ 0,63™ 0,75 | 0,86™ 0,82 0,79™
0,78 | 0,68™ 0,79™ 0,777 0,71 | 0,83" 0,82 0,80™
0,76™ | 0,67 0,68™ 087" 0,71 | 0,76™ 0,79" 0,71
0,86™ | 0,77 0,80™ 0,77" 0,72 | 0,84™ 0,72" 0,83™
0,877 | 0,78™ 0,80™ 0,87 0,73" | 0,85™ 0,80™ 0,86™
0,66™ | 044 0,65™ 0,63™ 0,75 | 0,757 0,76™ 0,63™
0,85**‘ 0,66™ ‘ 0,75 ‘ 0,72 ‘ 0,70 | 0,73" ‘ 0,63™ ‘ 0,60™
0,73 | 0,58™ 0,64™ 0,60™ 0,65™ | 0,85™ 0,84™ 0,85™
**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 *. A correlagdo € significativa no nivel 0,05

Fonte: Autor

3.4 RegressOes Lineares entre Competéncias de Lideranca e Estilos de Tomada de

Decisao

Depois de analisar o grau de relagcdo entre competéncias de lideranca e estilos de

tomada de deciséo, restou verificar se existe algum tipo de causa — efeito entre determinada

competéncia de lideranga e estilo de tomada de deciséo.

Esta verificacdo é possivel de realizar através de uma analise de regressdo multipla.

Esta técnica estuda a relacdo entre uma variavel dependente e outras independentes. Esta
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estd intimamente relacionada as correlagdes entre dimens@es, visto que mede o grau de
relacionamento linear entre varidveis em estudo (Henriques, 2010)

Assim, procedeu-se a essa andalise entre todas as competéncias de lideranca e todos
os estilos de tomada de decisdo em estudo, a fim de compreender se existe alguma
competéncia de liderangca com caracter preditivo para determinado estilo de tomada de
decisao.

Analisando a Tabela n.° 6 verifica-se que as competéncias “coragem” e “visao”
revelam-se como preditores do estilo de tomada de decisdo “diretivo”, pois ambas tém

valores de significancia menores que 0,05.

Tabela n.° 6: Preditores do estilo de tomada de decisdo diretivo

Beta Sig. Toleréncia VIF
Coragem 0,31 0,02 0,19 5,20
Viséo 0,46 3,05 0,00 0,15

Fonte: Autor

Analisando a Tabela n.° 7 verifica-se que as competéncias “abertura a
multiculturalidade” e “coragem” revelam-se como preditores do estilo de tomada de decisdo

“analitico”, pois ambas tém valores de significancia menores ou iguais a 0,05.

Tabela n.° 7: Preditores do estilo de tomada de deciséo analitico

Beta Sig. Tolerancia VIF

Abertura a
Multiculturalidade 0.25 0.03 0,16 2.57
Coragem 0.26 0.05 0,02 0,13

Fonte: Autor

3.5 Discussdo de Resultados

Procede-se agora a discussdo dos resultados obtidos. Durante este Capitulo foram
apresentados todos os resultados considerados pertinentes que podiam ser extraidos dos
inquéritos por questionario aplicados a amostra. Esses resultados prendem-se com a relagéo
existente entre competéncias de lideranca e estilos de tomada de decisdo dos Comandantes

de pelotdo de Infantaria, visto que esta se constitui como a problematica central deste
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trabalho de investigagdo. Destes resultados também se pretende caracterizar as competéncias
de lideranga adotadas pelos Comandantes de pelotéo de Infantaria, assim como os estilos de
tomada de deciséo por eles adotados.

Perante isto, este Capitulo iniciou-se com uma caracterizacdo da amostra, a qual foi
aplicado o inquérito por questionario.

De seguida, realizou-se uma andlise estatistica descritiva das competéncias de
lideranca do modelo utilizado no questionario. Os resultados desta analise vdo ao encontro
de Lopes (2015), onde competéncias como “considera¢ao” “abertura a multiculturalidade”,
“aptiddo técnica e profissional” “comunicacdo” e “relagdes interpessoais” revelaram ser
aquelas mais assumidas pelos Comandantes de pelotdo de Infantaria. Ainda dentro da
caracterizacdo das competéncias de lideranca verificou-se uma similaridade entre as
diferentes unidades. Contudo o BIMecLag demonstra uns valores médios ligeiramente mais
elevados. Podendo ser o resultado de esta unidade ndo ser uma “unidade de cidade”, deste
modo o0s subordinados sdo forcados a passar mais tempo com 0s seus comandantes,
melhorando, de certo modo, as suas relacoes e as perce¢des uns dos outros.

Procedeu-se de igual forma para a caracterizacdo dos estilos de tomada de decisao
dos Comandantes de pelotdo de Infantaria. Aqui, atendendo aos resultados anteriores, seria
esperado haver uma tendéncia para os estilos “conceptual”, “comportamental” e “analitico”.
Essa tendéncia é verificada no BIMeclag e R113. Contudo, no R114, verifica-se que todos 0s
estilos em estudo séo adotados de forma semelhante.

Com intencgéo de relacionar as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de
decisdo, a fim de dar resposta as hip6teses de investigacdo, realizou-se uma andlise de
relacGes significativas através do coeficiente Bravais-Pearson para a amostra como um todo
e, depois, repartindo a amostra por pelotbes. Verificou-se que existia consisténcia nos
resultados entre os diferentes pelotdes. Contudo, os resultados da amostra como um todo néo
foram ao encontro do que era expectavel tendo em conta a revisdo de literatura. Segundo
Rowe (1992) ndo seria expectavel encontrar no estilo de tomada de decisdo “diretivo”
competéncias como “flexibilidade e adaptabilidade” pois para este autor essa caracteristica
ndo vai ao encontro de alguém com baixa complexidade cognitiva. Assim como nédo seria
expectavel haver uma relagdo significativa entre a competéncia “trabalho de equipa” e o

estilo “analitico” visto que este, se encontra orientado para as tarefas e ndo para as relagdes

44



pessoais. Relativamente aos estilos “comportamental” e “conceptual” os resultados foram
de encontro ao modelo?® de Rowe (1992).

Por ultimo, para verificar a existéncia de causa — efeito entre alguma competéncia de
lideranca e estilo de tomada de decisdo efetuou-se uma andlise de regressdo mdltipla,
acabando por ser verificar esta relacdo para dois estilos de tomada de decisdo com duas
competéncias cada um. Para o estilo de tomada de decisdo “diretivo” existe relacao causa —
efeito com as competéncias de lideranca “coragem” e “visao”. Para 0 estilo de tomada de
decisao “analitico” verifica-se uma relacdo causa — efeito para as competéncias de lideranca
“abertura a multiculturalidade” e “coragem”. Segundo Rowe (1992) ndo seria expectavel
que para o estilo de tomada de decisao “analitico” existisse uma relagdo causa — efeito com
a competéncia “abertura a multiculturalidade”, pois esta competéncia encontra-Se Nno
dominio das relagdes interpessoais (Rouco, 2012) e o estilo “analitico” ndo se encontra

focado nas pessoas mas sim nas tarefas a executar.

2 Anexo Y Figura n.° 19: Relagéo entre algumas competéncias e os estilos de tomada de decisdo de Rowe.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Enquadramento

Este ultimo Capitulo pretende concluir a problematica central da investigagédo. Para
tal, pretende-se dar resposta as perguntas derivadas confirmando ou infirmando as hipoteses
de investigacdo e de seguida € dada a resposta a pergunta de partida.

Ainda neste Capitulo é apresentado uma reflexdo sobre dificuldades e limitagdes
surgidas ao longo deste processo de investigacdo e sdo sugeridas, para futuro, algumas

propostas de investigacdo relacionadas com a presente temaética.

Verificagdo das Hipoteses

Tendo por base os resultados obtidos, chega agora o0 momento de confirmar ou
infirmar as hipd6teses de investigacdo formuladas na fase inicial do trabalho.

Hipotese n.°1: N&o existem relaces significativas entre as competéncias de lideranca
e o estilo de tomada de decis&o diretivo.

A hipotese n.°1 infirma-se, pois tendo por base a Tabela n.° 2, onde estéo explanadas
as correlacOes de Bravais-Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada
de decisdo, verifica-se que existe uma relacdo positiva forte (para coeficientes superiores a
0,682) entre competéncias, como capacidade de resolver problemas, coragem, flexibilidade
e adaptabilidade, visdo e deciséo, e o estilo de tomada de deciséo diretivo.

Tendo por base a revisdo de literatura era expectavel existirem diferencas
significativas entre competéncias de lideranca e o estilo de tomada de deciséo diretivo.

Hipdtese n.°2: Existem relagdes significativas entre as competéncias de lideranca e
0 estilo de tomada de decisdo analitico.

A hipétese n.°2 confirma-se, pois tendo por base a Tabela n.° 2, onde estdo
explanadas as correlages de Bravais-Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos
de tomada de deciséo, verifica-se que existe uma relagdo positiva forte (para coeficientes
superiores a 0,713) entre competéncias, como decisdo, otimismo e entusiasmo, trabalho de
equipa, flexibilidade e adaptabilidade e orientacdo para a tarefa, e o estilo de tomada de
decisdo analitico.

Hipdtese n.°3: Existem relagdes significativas entre as competéncias de lideranca e

0 estilo de tomada de decisdo conceptual.
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A hipotese n.°3 confirma-se, pois tendo por base a Tabela n.° 2, onde estdo
explanadas as correlagdes de Bravais-Pearson entre as competéncias de liderancga e os estilos
de tomada de decisdo, verifica-se que existe uma relacdo positiva forte (para coeficientes
superiores a 0,669) entre competéncias, como orientacdo para a tarefa, otimismo e
entusiasmo, trabalho de equipa, flexibilidade e adaptabilidade e deciséo, e o estilo de tomada
de deciséo conceptual.

Hipotese n.°4: Existem relacOes significativas entre as competéncias de lideranca e
0 estilo de tomada de decisdo comportamental.

A hipo6tese n.°4 confirma-se, pois tendo por base a Tabela n.° 2, onde estdo
explanadas as correlagdes de Bravais-Pearson entre as competéncias de liderancga e os estilos
de tomada de decisdo, verifica-se que existe uma relacdo positiva forte (para coeficientes
superiores a 0,693) entre competéncias, como reconhecimento, feedback positivo e
valorizagéo, gestdo de conflitos, lideranca participativa, decisdo e empatia, e o estilo de
tomada de decisdo comportamental.

Resposta as Perguntas Derivadas

Pergunta Derivada n.° 1: Quais as competéncias de lideranca associadas aos
comandantes de pelotdo de Infantaria?

Tendo em conta a Figura n.°6 que apresenta os valores médios e respetivos desvio
padrdo de cada competéncia de lideranga, a consideracdo, a abertura a multiculturalidade, a
aptiddo técnica e profissional, a comunicacdo e as relagdes interpessoais revelaram-se como
as principais competéncias de lideranca associadas ao Comandantes de pelotdo de Infantaria.
Contudo, é importante referir que a diferenca para com as restantes competéncias é pequena,
a excecdo da competéncia lideranca por delegacdo onde a diferenca é significativamente
maior.

Pergunta Derivada n.° 2: Quais sdo os estilos de tomada de decisdo adotados pelos
comandantes de pelotdo de Infantaria?

Segundo a Figura n.°7, onde sdo expressos 0s valores médios e respetivos desvio
padrdo de cada estilo de tomada de decisao, o estilo comportamental é aquele que revela ser
mais adotado pelos Comandantes de pelotdo de Infantaria. Este resultado verifica-se também
na Figura n.° 9 onde também sdo apresentados os valores médios e respetivos desvio padrao
de cada estilo de tomada de decisdo s6 que por unidade. Neste caso, as trés unidades

demonstram que o estilo comportamental € o mais usual. Com pouca diferenca para o R114,
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pois esta unidade revela pouca diferenca dos estilos de tomada de decisdo adotados pelos

comandantes de pelotdo de Infantaria.

Resposta a Perguntas de Partida

Perguntas de Partida: Qual a relacdo entre as competéncias de lideranca e os estilos
de tomada de decisdo nos Comandantes de pelotéo de Infantaria?

Chega-se a parte do trabalho onde se d& resposta a probleméatica central da
investigacdo. Para sustentar a resposta a esta pergunta recorre-se a Tabela n.° 2 onde estdo
explanadas as correlacdes de Bravais-Pearson entre as competéncias de lideranca e os estilos
de tomada de decisdo e recorre-se também a verificacdo das hipdteses, que estdo
intimamente ligadas a pergunta de partida. Desta analise formulou-se a Tabela n.° 8 como
resposta. Como ja identificado na verificacdo das hipdteses, segundo revisdo de literatura,
todas as competéncias de lideranca, enquadram-se corretamente nos seus estilos de tomada
de decisdo, a exce¢do do estilo de tomada de decisdo diretivo. Para este, era expectavel que
o grau de correlacéo fosse fraco, pois trata-se do estilo maioritariamente adotado por gestores
e nao por lideres. Contudo, existe uma relacdo positiva forte entre este estilo e as
competéncias capacidade de resolver problemas, coragem, flexibilidade e adaptabilidade,
Vvisdo e deciséo.

Uma possivel explicacdo para este fendbmeno prende-se com o facto de que a
literatura existente sobre a tematica estd maioritariamente voltada para o mundo civil,
focando muito pouco o mundo militar onde os conceitos podem se confundir ou mesmo
fundir uns com os outros. Vejamos, durante o percurso na Academia Militar, os futuros
Oficiais sdo formados para que consigam dar respostas rapidas e padronizadas a uma
problematica, garantindo assim um modus operandis semelhante em todo o Exército
Portugués e facilitando o comando em elevados escal6es. Por outras palavras, 0 modo de
ensino programa os futuros oficiais para que haja consisténcia nas suas tomadas de decisao.
Isto direciona para o estilo de tomada de deciséo diretivo. Porém, um Comandante de pelotéo
¢ muito mais do que isso, pois durante o seu percurso na Academia Militar, este é
permanentemente estimulado para a lideranga e para o relacionamento interpessoal, seja com
0S seus pares ou com 0s mais modernos. As unidades curriculares sdo orientadas para que
sejam desenvolvidas as competéncias relativas aos outros estilos de tomada de decis&o.
Nisto, 0 Comandante de pelotdo de Infantaria revela-se um individuo altamente completo,

gue consegue adaptar-se e responder da melhor forma a determinado problema, auxiliando-
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se de vérias competéncias em varios estilos de tomada de decisdo e dai existirem relagdes
entre competéncias de lideranca e o estilo de tomada de decisdo diretivo.

A Tabela n.8 constitui-se numa ferramenta que visa auxiliar instituicbes como o
Exército Portugués e as suas Unidades, a fim de poderem formar os seus oficias subalternos.
Por outras palavras, esta tabela permite as entidades formadoras saberem que competéncias
s80 necessarias desenvolver, de modo a que os oficiais subalternos tenham um determinado

estilo de tomada de decisao.

Tabela n.° 8: Relagao entre as competéncias de lideranca e os estilos de tomada de decisdo nos Comandantes de
pelotdo de Infantaria

Analitico Conceptual
§ ’g e Deciséo e Orientacdo para a tarefa
E - (% § e Otimismo e Entusiasmo e Otimismo e Entusiasmo
g 3‘% % é e Trabalho de equipa e Trabalho de equipa
é 8 -c% 'c% e Flexibilidade e Adaptabilidade e Flexibilidade e
g uij e Orientacdo para a tarefa Adaptabilidade
u e Decisédo
Diretivo Comportamental
§ ,g e Capacidade de resolver ¢ Reconhecimento, feedback
-'f—: s 2 § problemas positivo e valorizacao
é— :*g E % e Coragem e Gestdo de conflitos
g 38 é 'cgd o Flexibilidade e Adaptabilidade e Liderancga participativa
s 3 e Visio e Decisio
o Decisdo e Empatia
Tarefas / Técnica Pessoas / Organizacéo
Fonte: Autor
Conclusodes

Este trabalho de investigacdo permitiu caracterizar as competéncias de lideranca dos
comandantes de pelotdo de Infantaria, concluindo que estes utilizam um vasto leque de
competéncias do modelo utilizado.

Permitiu igualmente caracterizar os estilos de tomada de decis@o por estes adotados,

evidenciando uma tendéncia relativa ao estilo comportamental.
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Também foi possivel relacionar as competéncias de lideranca com os estilos de
tomada de decisdo por eles adotados. Verificaram-se relagOes positivas fortes entre
competéncias como capacidade de resolver problemas, coragem, flexibilidade e
adaptabilidade, visdo e decisdo, e o estilo de tomada de decisdo diretivo. Verificaram-se
igualmente relagbes positivas fortes entre competéncias como decisdo, otimismo e
entusiasmo, trabalho de equipa, flexibilidade e adaptabilidade e orientacdo para a tarefa, e 0
estilo de tomada de decisdo analitico. Para além disso, foi possivel verificar também relacGes
positivas fortes entre competéncias orientacdo para a tarefa, otimismo e entusiasmo, trabalho
de equipa, flexibilidade e adaptabilidade e decisdo, e o estilo de tomada de deciséo
conceptual. Por ultimo, encontraram-se relacdes positivas fortes entre competéncia como
reconhecimento, feedback positivo e valorizacdo, gestdo de conflitos, lideranca
participativa, decisdo e empatia, e 0 estilo de tomada de decisdo comportamental. Todas as
conclusdes anteriores constituem a resposta & problematica central desta investigagao.

Deste trabalho conclui-se, igualmente, que um Comandante de pelotdo de Infantaria
desenvolve, ao longo do seu percurso académico, e ndo so, um vasto leque de competéncias.
Competéncias estas que o apoiam no seu dia-a-dia como subalterno. Perante determinada
situacdo, este utiliza um determinado estilo de tomada de decisdo. O estilo escolhido ndo é
sempre 0 mesmo, sendo que por vezes podem ser mais diretivos, por outras mais
conceptuais, analiticos ou comportamentais ou até mesmo uma mistura destes, sendo que
isto ira depender de varios fatores relacionados com o problema. Também as competéncias
devem ser vistas como um todo e ndo isoladamente. De facto, ndo é por um individuo possuir
uma determinada competéncia que este ird se tornar num lider, pois tudo depende da
utilizacdo de varias competéncias perante determinada situacdo. Este tenta sempre nortear o
seu perfil entre o perfil do gestor/comandante e o do lider, pois perante ele estdo Sargentos
e Pragas, onde deve existir uma relacdo de simbiose. Tanto ele como os seus subordinados
dependem uns dos outros, por vezes até a suas proprias vidas e esta é a principal diferenca
do mundo militar para 0 mundo civil. Existe uma grande complexidade ao nivel das relagdes

interpessoais no mundo militar muito devido as experiencias neste vividas.
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Limitagdes de Investigacao

Uma das principais limitacOes a este estudo prende-se com a falta de literatura que
aborda a relagdo entre as variaveis estudadas, assim como a falta de tempo, que também
constitui uma grande limitacdo. Para além destas, a demora da burocracia necessaria para
pedir autorizacdo a fim de contactar as unidades para aplicacdo de inquéritos também se
apresentou como uma limitacdo. Por dltimo, a realidade transversal a todo o Exército
Portugués da falta de efetivos também se revelou como uma limitagdo, pois se assim néao
fosse, a amostra poderia ter sido substancialmente maior e desta forma obter outros

resultados com maior confianca.

Recomendacdes e Sugestdes

Chegando ao fim deste trabalho de investigagéo resta sugerir algumas recomendacdes
para trabalhos futuros.

Considera-se interessante que este trabalho fosse replicado no meio de unidades de
tropas especiais do Exército Portugués, a fim de se perceber de que forma a formacao obtida
nos cursos das tropas especiais influencia as competéncias de lideranga e os estilos de tomada
de deciséo.

Outra sugestdo € de aplicar este trabalho numa empresa ou empresas civis do mesmo
setor, a fim de se conseguir determinar diferencas e semelhancas entre os gestores mais
novos e 0s comandantes de pelotdo de Infantaria.

Por ultimo considera-se que seria interessante replicar este trabalho noutras armas e
servicos, também para verificar diferencas e semelhancas entre os comandantes de pelotdo

de armas e servicos diferentes.
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Apéndice A — Comparacao de modelos de competéncias de lideranca em contexto

nao militar

Competéncias

Graduate
School
USA

Oxford
County

The
University
of
Winnnipeg

Minnesota
State
Colleges
and
Universities

Society for
Human
Resource
Management

The
Clemmer
Group Inc

Desenvolvimento de
si préprio

Proficiéncia técnica
e tatica

Criatividade e
inovagao

Flexibilidade

Integridade

Comunicacgio

Honestidade

XXX

Resiliéncia

Persisténcia

Iniciativa

Influenciar

Inteligéncia
Emocional

Capacidade de
fazer parcerias

X

Pensamento
estratégico

Visao

Visao externa

Gestao de conflitos

Aproveitar a
diversidade

Desenvolver os
outros

X | X [ X|X|X| X

Preocupacéo com
0s outros

Espirito de equipa

X| X | X | X

Motivar os outros

Orientacgdo para 0s
resultados

Resolucgéo de
Problemas

Orientacgdo para 0s
Objetivos

X | X | X |[X]|X

Tomada de decisédo

X

Direcdo

Empreendedorismo

Gestdo de Recursos
Humanos

Gestao financeira

Gestao tecnoldgica

Conhecimento
politico

X IX[X| X |X




Apéndice B — Comparacdo de modelos de competéncias de lideranca em contexto

militar

Competéncias

Exercito
dos EUA

Forca

EUA

Marinha

dos EUA

Exercito
Canadiano

Exercito
Britanico

Forcas
Armadas
Belgas

Exercito
Espanhol

Exército
Brasileiro

Modelo
Rouco

Coragem

Autoconfianca

X

Autocontrolo

X |X|X| Aéreados

XXX

X[ X|[X

Flexibilidade

Sensatez

Confiavel

Adaptabilidade

Resiliéncia

XX X[ X

Confidencialidade

Determinacéo

X

Integridade

Lealdade

Perseveranca

Otimismo

Motivacéo

Exigéncia

Entusiasmo

Responsabilidade

Influente

Consideracdo

Raciocinio analitico

Transparéncia

Proatividade

Disciplina

Criatividade

Inovacéo

Inteligéncia social

Capacidade de
julgamento

XXX X

Lideranca
participativa

Relacgdes
interpessoais

Lideranca por
delegacéo

Influencia pelo
exemplo

Abertura a
multiculturalidade

X X| X| X| X

Empatia

Reconhecimento

Comunicacgdo

Assertividade

Trabalho de equipa

XX X|X|X

Camaradagem

Desenvolver os
outros

X




Competéncias

Exercito
dos EUA

Forca

EUA

Marinha

dos EUA

Exercito
Canadian

Exercito
Britanico

Forcas

Armadas
Belgas

Exercito
Espanhol

Exército
Brasileiro

Modelo
Rouco

Orientacdo para as
relagbes humanas

X | Aérea dos

X

X

X

Criar confianca

Tomada de decisdo

X

Capacidade de
resolver problemas

X

X[ X

Aptidao técnica e
profissional

Aptidao fisica

Visao

Gestao de conflitos

Orientacdo para a
tarefa

XXX

Comando e dire¢do

X X | X]|X

Usa recursos
disponiveis/
tecnoldgicos

Pensamento
estratégico

Melhoramento
continuo

Gestao financeira

Gestdo RH

X|X| X | X

Gestéo de
informacéo

Inteligéncia
emocional

Compromisso

Responsabilidade
social

Respeito pelos
outros

Negociagéo

Gestdo de stress




Apéndice C — Inquérito de competéncias de lideranca e estilos de tomada de
decisdo
INQUERITO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA E ESTILOS
DE TOMADA DE DECISAO

Este questionario tem como objetivo recolher informacg&o para um projeto de investigacao
cientifica na area da Lideranca.

A investigacdo é conduzida por um aluno do Mestrado em Ciéncias Militares na
especialidade de Infantaria da Academia Militar e tem com fim Gltimo a apresentacéo do
seu trabalho de investigacdo cientifica.

As respostas sdo estritamente andnimas e apenas serdo tratadas como um todo, ndo sendo
possivel a identificacdo individual.

Os resultados obtidos servirdo como indicadores do grau de utilizacdo de cada
competéncia associada a lideranca e a tomada de decisdo no exercicio das funcgdes de
comandante de pelotéo.

Este questionario tem 109 itens, no qual € convidado a considerar o seu desacordo ou
acordo sobre cada um, podendo escolher uma das seguidas respostas:

+ Discordo totalmente

+ Discordo

» Nao discordo, nem concordo
« Concordo

» Concordo totalmente

Por favor responda a todas as questfes, mesmo que hesite nalguns casos.

O preenchimento do questionario ndo demora mais que 20 minutos.

Obrigado pela sua cooperagéo.

David Silva
Aspirante de Infantaria



| Parte

Dados Sociodemograficos

1. Idade:

2. Género:

Feminino

Masculino

3. Categoria:

4. Anos de servico:

5. Ha quantos tempo tem 0 mesmo Comandante de Pelotdo? (Anos):

VI



Il Parte

Competéncias de Lideranca
Responda as seguintes perguntas sobre o seu Comandante de Pelotéo

O seu Comandante de Pelotéo, quando trabalha em equipa, ele:
6. Indica a cada um as tarefas que deve executar sem perguntar a opinido aos seus

subordinados.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

7. Trabalha com determinacéo para o sucesso do pelotéo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

8. Encoraja os outros para alcancar os objetivos do pelotéo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

9. Trabalha facilmente com elementos de diferentes culturas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
10. Alinha os objetivos individuais dos subordinados com os do pelotéo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
11. Tem respeito pela opinido dos outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
12. Aprende novas competéncias para ser melhor no que faz.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

13. Acredita nas proéprias capacidades para fazer bem as tarefas na maioria das

situacoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente



14

15

16

17

18

19

20

21

22

. Mantem a calma nas situacGes de elevada tenséo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

. Tem facilidade para identificar os problemas do pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Quando fala com os outros, eles tém a sua atencao.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Defende a sua opinido de modo apropriado e socialmente aceitavel.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Nao tem receio de tomar decisdes dificeis.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Ajuda os outros a identificar os seus pontos fortes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. E capaz de reconhecer os sentimentos dos outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Convida os outros a participar no processo de tomada de deciséo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
. Convida os outros a decidirem qual a melhor forma para atingir os objetivos.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente



23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

Adapta os seus comportamentos a cada situacao.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Desenvolve nos outros o sentimento de que séo uma equipa.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Encoraja a resolucéo construtiva de conflitos no pelotéo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Influencia os outros através do seu exemplo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Procura focalizar os outros na realizacdo das tarefas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Reconhece a contribuicdo dos outros no sucesso.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Trabalha com o pelotédo durante a realizacéo das tarefas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Analisa os problemas em tempo e de forma sistematica.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
E franco e aberto com os outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Consegue diagnosticar as oportunidades externas para o pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Cria oportunidades para melhorar o desempenho do pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Toma decisbes sem consultar os outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Trabalha arduamente para atingir o sucesso.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Encara a realizacdo das tarefas com entusiasmo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Trabalha bem com pessoas de culturas diferentes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Apoia 0s outros nas suas necessidades.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Tem respeito pelas ideias dos outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Melhora os seus conhecimentos para trabalhar mais eficazmente.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente



41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

Esta confiante quando toma decisdes.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Mantem a calma em situacgdes de stress.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Apresenta solugdes para problemas dificeis do pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Fala com os outros sem nervosismo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Expressa o0 seu ponto de vista mesmo quando pode haver pressao para suprimir a
sua propria opinido.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Nao tem receio em lutar por aquilo que considera certo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Ajuda os outros a identificar as areas de desenvolvimento.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
E capaz de compreender as perspetivas de outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Encoraja os outros a exprimirem as suas opinides e ideias.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente



50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.

58.

Deixa os outros decidirem para realizar as suas tarefas.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Trabalha eficazmente em diferentes situacdes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Promove o trabalho de equipa no pelotéo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
Ouve todas as partes na resolucéo de conflitos.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Consegue influenciar os outros de acordo com as regras do pelotao.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Desenvolve network com pessoas que podem contribuir para os objetivos do

pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Da reconhecimento aos outros membros pelas suas contribuicdes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Relaciona-se bem com os outros durante a execugdo das tarefas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
D4 solucgbes para resolver os problemas do pelot&o.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
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59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Admite os seus erros abertamente.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Consegue avaliar o ambiente interno e externo do pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Nao da explicacao sobre as suas agdes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Procura melhorar estruturas e praticas para o pelotao.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Se falhar, recomeca para atingir o sucesso.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Realiza as tarefas com entusiasmo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Trabalha bem com todo o tipo de pessoas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Apoia as aspiragoes dos outros.
1 2 3 4
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Tem respeito pelas crengas dos outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
Realiza o seu trabalho com elevada qualidade.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

VIl



69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Confia nas suas préprias capacidades para trabalhar nas situa¢des mais dificeis.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Mantem a calma nos ambientes de incerteza.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Consegue resolver facilmente os prolemas do pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [] [ [] Concordo totalmente

Comunica claramente as suas ideias.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Quando nao concorda com alguém, ouve-o primeiro antes de mostrar o seu

desacordo.
1 2

3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

N&o tem receio da mudanca.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Ajuda os outros a melhorar as suas capacidades.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

E capaz de reconhecer o0s sentimentos dos outros.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Fornece informacéo apropriada aos outros para os envolver no processo de
tomada de deciséo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
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78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

Deixa 0s outros tomar decisoes.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Adapta os seus comportamentos de acordo com as diferentes situacgdes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Encoraja os outros a sentirem-se importantes no pelotéo.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [] [ [] Concordo totalmente
Procura agir como um mediador na resolucéo de conflitos.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Procura ser um exemplo através dos seus comportamentos.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Encoraja os outros a realizar as tarefas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Promove o sucesso dos outros.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Assegura uma boa comunicag¢éo com o0s outros durante a execucao de tarefas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Tem a capacidade para antecipar as situagoes.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente



87. Admite as suas falhas perante o pelotéo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

88. Avalia os recursos disponiveis para alcancar os objetivos do peloté&o.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

89. Fala de forma a desencorajar qualquer pergunta.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

90. Faz mudancas para melhorar a equipa.
1 2 3

4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente



111 Parte
Estilos de Tomada de Decisao

Responda as seguintes perguntas sobre o seu Comandante de Pelotdo

O seu Comandante de Pelotéo, quando trabalha em equipa e tem de resolver

problemas, ele:

91. Considera que, estabelecer um plano € muito importante.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Procura encontrar solucdes inovadoras.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [] [ [] Concordo totalmente

Gosta de analisar os problemas a fundo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Obtém a informacao de que precisa consultando as outras pessoas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Sabe sempre o que fazer e quando o fazer.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Compreende completamente os problemas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
Debate as possiveis solugdes com outras pessoas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
Gosta de ter muita informacéao escrita para analisar melhor os problemas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Xl



99. Compromete-se com um plano que segue-o escrupulosamente.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
100. N&o se importa de correr riscos para chegar a melhor solucéo possivel.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
101. Encontrar alternativas de solucdes € o seu ponto forte.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
102. Considera que uma decisdo é uma tarefa. Por isso, deve ser bem estruturada.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
103. Estuda os problemas até perceber a l6gica subjacente.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente
104. Tem especial prazer em encontrar solugdes criativas.
1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

105. Presta muita atencéo ao que as pessoas dizem sobre as suas alternativas de

deciséo.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

106. Considera que o mais importante de uma decisdo é compreender o problema.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

107. Acredita que debater as possiveis solu¢des com outras pessoas, favorece a sua

intuicdo para decidir.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Xl



108. Ideias novas atraem-no mais do que as solugdes ja preparadas.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

109. N&o precisa de muitas opinides. Quer apenas dados concretos e simples para

decidir rapidamente.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [] [ [ [] Concordo totalmente

Concluiu o seu questionario! Agradeco a sua colaboracao!
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Anexo A — Comparacao entre o lider e o gestor

Tabela n.° 9: Lider vs. Gestor

Forte

3. O futuro é Risonho, mas a
organizacao morre antes de la
chegar.

Os esforcos de transformacio podem
ser bem-sucedidos até determinado
momento, mas falhar devido a
incapacidade para obter resultados de
curto prazo. A mudanc¢a também pode
fracassar devido a derrapagens
financeiras.

4. O futuro é Risonho, e a
organizacao acautela o modo de
la chegar, com os “pés na terra”.
A combinacfo de gestio com
lideran¢a permite verdadeiras
transformacdes a longo prazo, sem
que os resultados a curto prazo sejam
hipotecados. A organizacio orienta-se
para o futuro, mas com “os pés na
terra”. Tem futuro e cria condicdes de
gestio para l4 chegar.

2~}
(&7
=
2}
o
= 1. A organizacio nao tem futuro | 2. A organizacao tem um
= nem presente. presente risonho. Mas, sem
Nio hé resultados positivos no curto futuro, morre “podre de rica”
prazo e no longo prazo. A (ou vai caindo no quadrante 1).
organizagdo ndo tem futuro. E, se o Sio alcancados resultados de curto
tivesse, nfo o alcancaria, devido a prazo, mas a verdadeira
problemas de gestéo. transformacao organizacional,
orientada para o futuro, fracassa. Por
conseguinte, a organizagio pode
“morrer podre de rica”. Ou, com o
decurso do tempo, vai “murchando™ e
desperdicando a liquidez gerada por
“boa” gestdo.
Fraca »

Gestao

Fonte: Adaptado de Rego & Cunha (2018)

»

Forte
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Anexo B — Modelo causal da competéncia segundo Boyatzis

Caracteristicas
pessoais

Figura n.° 12: Modelo causal da competéncia segundo Boyatzis

Fonte: Adaptado de Ceitil (2016)
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Anexo C — Modelo do iceberg

OUTPUTS

Facil de
desenvolver

INPUTS
Mais dificil
de desenvolver

Conhecimentos
Habilidades
Experiéncia

:> S&Ao necessarios
mas nao suficientes

Auto-conceito
_
Tragos r> | Sao preditores

Valores de éxito a longo prazo

Motivagdes

Figura n.° 13: Modelo do iceberg

Fonte: adaptado de Ceitil (2016)
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Anexo D — Dimens6es das competéncias segundo a abordagem Inglesa

Tabela n.° 10: DimensGes das competéncias segundo a abordagem Inglesa

Competéncias Descricao
Competéncias cognitivas Incluem a fundamentagdo tedrica e
conceitos, como o conhecimento técito

informal adquirido com a experiéncia

Competéncias funcionais
(habilidades ou saber fazer)

Englobam tudo o que uma pessoa deve ser
capaz de fazer e demonstrar no trabalho

Competéncias pessoais
(competéncias comportamentais ou saber
ser)

Abrangem as caracteristicas individuais
associadas a um desempenho eficaz ou
superior no trabalho

Competéncias éticas

Incluem a capacidade de aplicar valores
éticos no ambiente de trabalho

Meta-competéncias

Englobam as habilidades para lidar com as
incertezas derivadas da aprendizagem e da
reflexdao

Fonte: Adaptado de Cheetham e Chivers (2005)
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Anexo E — Desenvolvimento de competéncias segundo Le Boterf

Tabela n.° 11: Desenvolvimento de competéncias segundo le Boterf
Tipo Fungao Como Desenvolver
Conhecimento tedrico. Entendimento, Educacao formal e
interpretacao. continuada.

Conhecimento sobre os
procedimentos.

Saber como proceder.

Educacao formal e
experiéncia profissional.

Conhecimento empirico.

Saber como fazer.

Experiéncia profissional.

Conhecimento social.

Saber como comportar-se.

Experiéncia social e
profissional.

Conhecimento cognitivo.

Saber como lidar com a
informacdo, saber como
aprender.

Educacao formal e
continuada, e experiéncia

Fonte: RAC, Edicéo Especial (2001)
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Anexo F — Comparagéo das dimensdes das competéncias entre a abordagem da
Franca e dos EUA

Tabela n.° 12: Comparacéo das dimensdes das competéncias entre a abordagem da Franca e dos EUA

Abordagem Dimensdes das competéncias
Hard: competéncias essenciais,
para que um individuo seja Conhecimentos e
considerado competente no seu aptiddes
Estados Unidos trabalho —
Soft: competéncias
diferenciadoras, que permitem a Tracos e atitudes

distingao das performances entre
os individuos.

Competéncias tedricas Saber

Franca Competéncias praticas Saber fazer

Competéncias sociais e

. Saber ser
comportamentais

Fonte: Adaptado de Tremblay & Sire (1999)



Anexo G — Modelo de competéncias de lideranca da Graduate School USA

Tabela n.° 13: Modelo de competéncias de lideranga da Graduate School USA

Dimensao Competéncia
Mudanga e Criatividade e inovagdo
e Visdo externa
e Flexibilidade
e Resiliéncia
e Pensamento estratégico
e Visdo
Pessoas e Gestdo de conflitos
e Aproveitar a diversidade
e Desenvolver os outros
e Consolidagdo do grupo
Resultados e Credibilidade técnica

e Capacidade de resolver problemas
e Empreendedorismo

e Decisdo

e Prestacao de contas

Visdo de negdcios

e  Gestdo financeira
e Gestdo de Recursos Humanos
e Gestdo tecnoldgica

Criar aliangas

e Conhecimento politico
e Influenciar/ negociar
e Capacidade de fazer parcerias

Fonte: Adaptado de Graduate School USA (2019)
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Anexo H — Modelo de competéncias de lideranca da Minnesota State Colleges and

Universities

Tabela n.° 14: Modelo de competéncias de lideranca da Minnesota State Colleges and Universities

Dimensdo

Competéncia

Pessoal

e Compreende se a si e aos outros
e Integridade

Relagdes interpessoais

e Valoriza a diversidade
e Comunicagao
e Constroéi confianga

Gestao e Servigco personalizado
e Desenvolve o grupo
Inovagao e Visdo

e Tomada de decisdo
e  Constrdi capacidades organizacionais

Fonte: Adaptado de Minnesota State Colleges and Universities, Talent Management, HR Division (2013)
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Anexo | — Modelo de competéncias de lideranga da Oxford County

Tabela n.° 15: Modelo de competéncias de lideranca da Oxford County

Dimensdo

Competéncia

Comunicagao

e Ouve os ouros

e Falar corretamente

e Prepara as comunicagses pela escrita
e Influenciar os outros

e Preocupagdo com os outros

Gestao de desempenhos

e Iniciativa e capacidade para cumprir os
objetivos

e Diregao

e Motiva os outros

e Servico de qualidade

Gestdo de projetos

e Visdo
e Compreende a organiza¢do a todos os
niveis

Mudanga

e  Persisténcia
e Flexibilidade

Fonte: Adaptado de Oxford County, Toolkit
(2015)
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Anexo J — Modelo de competéncias de lideranca da The University of Winnnipeg

Tabela n.° 16: Modelo de competéncias de lideranga da The University of Winnnipeg

Dimensdo

Competéncia

Pessoal

e Llideranga de mudanga

e Comunicagao

e Determinagao

e Abertura a multiculturalidade

e Iniciativa e inovagao

e Construgcdo de uma organizagao
sustentdvel

e Resolucgdo de problemas e tomada de
decisdo

e Orientagdo para os resultados

e Desenvolvimento de si préprio

e Trabalho de equipa e colaboracgdo

Os outros e a organizacdo

e Desenvolver os outros

e Visdo

e Conhecimento estratégico da
organizacgao

Outras

e Integridade

e Inteligéncia emocional

e  Usar as competéncias segundo as
circunstancias

Fonte: Adaptado de The University of Winnnipeg (2014)
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Anexo K — Modelo de competéncias de lideranca da Society for Human Resource

Management

Tabela n.° 17: Modelo de competéncias de lideranca da Society for Human Resource Management

Dimensdo

Competéncia

Pessoal

e Integridade e ética

e Diregao

e Desenvolver conhecimentos
e Gestdo de si proprio

e Adaptabilidade

Da organiza¢ao

e Mudanga
e Resolugdo de problemas e tomada de
decisdo

e Influenciar os outros

e Inovagdo e tomar riscos

e Visdo

e Gestdo do trabalho

e Conhecimento e capacidades de negdcio

Outras

e Comunicagdo

e Desenvolve os outros

e Valorizar a diferencga e a diversidade
e  (Criar e manter relagdes

e  Gerir trabalho de equipa

Fonte: Adaptado de Society for Human Resource Management (2008)
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Anexo L — Modelo de competéncias de lideranga da The Clemmer Group Inc.

Tabela n.° 18: Modelo de competéncias de lideranga da The Clemmer Group Inc.

Dimensao Competéncia
Resultados e Orientagdo para os resultados
e Estabelecimento de objetivos
e Iniciativa
Mudanga e Perspetiva estratégica
e Espirito de mudancga
e Ligar o grupo ao mundo exterior
Caracter e Integridade
e Honestidade
Pessoal e Proficiéncia técnica

e Resolucdo problemas
e Inovagdo
e Desenvolvimento de si préprio

Relagdes interpessoais

e Comunicagdo

e Instigador e motivador

e Desenvolvimento dos outros

e Construgdo de relagdes

e Trabalho de equipa e colaboracgdo

Fonte: Adaptado de The Clemmer Group Inc. (2012)
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Anexo M — Modelo de competéncias de lideranca do Exercito dos EUA

Army Leadership Requirements Model
ATTRIBUTES

COMPETENCIES

Figura n.° 14: Modelo competéncias de lideranca do Exercito dos EUA

Fonte: Army Doctrine Publication 6-22, (2012)
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Anexo N — Modelo de competéncias de lideranca da Forca Aérea EUA

Tabela n.° 19: Modelo de competéncias de lideranca da Forca Aérea EUA

Dimensoes

Competéncias

Pessoal

e Sensatez

e Adaptabilidade

e  Confidvel

e Coragem

e Determinagdo e resiliéncia

e Ser um exemplo

e Autocontrolo e autoconfianga

Relagdo com os outros

e Inspirador

e Influente

e Recruta e desenvolve os outros
e Comunicagao

e Desenvolver os outros

e CriarelagGes

Organizacional

e Visdo

e Comando

e Usa os recursos disponiveis
e Diregdo

Fonte: Adaptado de Air Force Senior Leader Management Office (2004)
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Anexo O — Modelo de competéncias de lideranca da Marinha dos EUA

Tabela n.° 20: Modelo de competéncias de lideranga da Marinha dos EUA

Dimensoes Competéncias
Missao e Responsabilidade
e Determinagao
e Aptiddo técnica
e Capacidade de resolver problemas
e Melhoramento continuo
Mudanga e Criatividade e Inovagdo

e Visao

e Pensamento estratégico
e Visao Externa

e Flexibilidade

e  Motivagao

Liderar Pessoas

e Desenvolver os outros

e Trabalho de equipa

e Gestdo de conflitos

e Abertura a Multiculturalidade
e  Profissionalismo

Trabalhar com Pessoas

e Influencia

e Comunicagao escrita
e Comunicagdo verbal
e Consciéncia politica

Administracao de Recursos

e  Gestdo Financeira
e Uso de tecnologia
e  Gestdo de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Marinha dos EUA
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Anexo P — Modelo de competéncias de lideranga do Exército Canadiano

Tabela n.° 21: Modelo de competéncias de lideranca do Exército Canadiano

Dimensoes

Competéncias

Conhecimento e capacidades

e Proficiéncia técnica e tatica
e Visdo estratégica

Capacidade cognitiva

e Raciocinio analitico

e  (Criatividade

e Raciocinio moral

e Capacidade de julgamento

Relagdes interpessoais

e Comunicagao

e  Persuasdo

e Gestdo de conflitos
e Inteligéncia social

Tragos de personalidade

e Integridade

e Flexibilidade

e Adaptabilidade

e Autoconfianga

e Abertura a experiéncia

Motivacao e valores profissionais

e Compromisso
e Responsabilidade social
e Culto pelos valores militares

Fonte: Adaptado de Canadian Forces Leadership Institute (2005)
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Anexo Q — Modelo de competéncias de lideranca do Exército Brasileiro

Tabela n.° 22: Modelo de competéncias de lideranga do Exército Brasileiro

Dimensao

Subdimensao

Competéncias

Cognitivo e psicomotor

Proficiéncia técnica e tatica

Aptidao fisica

Conhecimento sobre o ser
humano

Autoconhecimento
Compreender
natureza humana
Conhecer
subordinados

os

Afetos pessoais

Valores

Coeréncia
Coragem
Dedicagdo
Imparcialidade
Responsabilidade

Habilidades Individuais

Adaptabilidade
Autoconfianga
Criatividade
Decisao
Dinamismo
Equilibrio emocional
Flexibilidade
Iniciativa
Objetividade
Organizagao
Persisténcia
Resisténcia

Afetos Interpessoais

Habilidade de
relacionamento

Comunicagao
Camaradagem
Cooperagao
Direcdo
Empatia
Persuasdo
Tato

Fonte: Adaptado de Estado Maior do Exercito Brasileiro (2011)
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Anexo R — Modelo de competéncias de lideranca do Exército Britanico

Tabela n.° 23: Modelo de competéncias de lideranca do Exército Britanico

Desenvolve os outros

Dimensoes Competéncias Valores
Visao e Influenciar pelo e Coragem
exemplo e Disciplina
e Transmite confianga e Respeito
e Trabalho de equipa e Integridade
Apoio e Feedback, valorizacdo e Lealdade
e Reconhece e Comprometimento
potencialidades e
vulnerabilidades
individuais
Desafio e Exigéncia

Fonte: Adaptado de The Army Leadership Code (2017)
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Anexo S — Modelo de competéncias de lideranca das Forcas Armadas Belgas

Tabela n.° 24: Modelo de competéncias de lideranga das Forgas Armadas Belgas

Dimensoes

Competéncias

Relagdes com os subordinados

e Diregao

e Ser um exemplo

e  Motivar os outros

e Gestdo de conflitos

e Desenvolver os outros

Relagdes interpessoais

e Colaboragao

e Respeito pelos outros

e Comunicagao

e Negociagao

e Estabelecer e manter relagbes

Funcionamento profissional

e Lealdade

e Integridade

e Flexibilidade

e Orientagdo para a tarefa

e  Gerir o stress

e  Seguir as normas

e Trabalhar de forma auténoma

Execugdo de tarefas

e Capacidade de resolver problemas
e Pensamento eficiente

e Estabelecer objetivos

e Tomada de decisdo

e Organizagao

Gestao de informagao

e Comunicagdo escrita

e Gestdo de informagdo

e Visdo

e Compreender a organizagdo
e  Participar na mudanga

Fonte: Adaptado de la Défense (2017)
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Anexo T — Modelo de competéncias do Exercito Espanhol

Tabela n.° 25: Modelo de competéncias do Exercito Espanhol

Qualidades Habilidades
e  Entusiasmo e Motivagao
e Competéncia e Comunicagdo
e Coeréncia e Trabalho de equipa
e Valor e Gestdo de conflitos
e Autoconfianga e  Gestdo de stress
e Iniciativa e Tomada de decisdo
e Responsabilidade e Desenvolver os outros
e Integridade
e Constancia

Fonte: Adaptado de EME-Espanha (1998)
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Anexo U — Modelo competéncias para os Oficiais subalternos do Exercito Portugués

Figura n.° 15: Adaptado do modelo competéncias para os Oficiais subalternos do Exercito Portugués.

Fonte: Silva et al. (2006)
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Anexo V — Modelo competéncias de lideranga de Rouco

Tabela n.° 26: Modelo competéncias de lideranga de Rouco.

TIPOLOGIA DAS COMPETNCIAS

Pessoal/Cognitivas

Sociais

Funcionais

‘ Organizacionais

DOMINIO DAS COMPETENCIAS

Das relagbes com os

Do trabalho

De si proprio outros atividades e tarefas Da gestdo
Coragem Lideranga e Tomadade e Visdao
Autoconfianga participativa decisdo e Gestdo de
Autocontrolo™ Relagbes e Capacidade conflitos
Flexibilidade e interpessoais para e Orientacdo
adaptabilidade Lideranca por resolver paraa
Determinacao delegacao problemas tarefa
e Influencia pelo e Aptidao e Comando
perseveranga exemplo técnica e e diregao
Otimismo e Abertura a profissional
entusiasmo multiculturalidade
Consideragao Empatia

Transparéncia
Proatividade
Inteligéncia
social

Reconhecimento,
feedback positivo
e valorizacao
Comunicacgao
Assertividade
Trabalho de
equipa
Desenvolver os
outros
Orientagado para
as relagbes
humanas

Fonte: Rouco (2012)
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Anexo W — Modelo do processo de tomada de decisdo de Mintzberg

Identificagao Desenvolvimento Selecedo
I [

‘ Pesquisa | Visualizagdo ‘

Reconhecimento H Diagndstico
A

A\’ﬁlm\gﬂo" 4’( Autorizagio
Selecgdo
/ ‘

Desenho

/

Figura n.° 16: Modelo simplificado de fases de Mintzberg

Fonte: Mintzberg (1979)
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Anexo X — Ciclo de OODA

Observe Orient Decide Act
Implicit Implicit
Unfolding Guidance < Guid
Circumstances & Control & Control
3
< v
. Analyses &' o s .
Observations j——1 ‘ Dec151on. Action
i ypothesis (Test)
o G [
Outside f Unfolding
Information / Interaction
Unfoldi ‘/ With
I LY Feedhack Environment|
With

Env

Figuran.® 17: Ciclo de OODA

Fonte: Boyd (1996)
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Anexo Y — Modelo de estilos de tomada de decisdo de Rowe

Alta

Complexidade
cognitiva

Baixa

Analitico

Conceptual

Diretivo

Comportamental

Tarefas/ Técnica

Pessoas/ Organizacio

Valores

Orientadores

Figura n.° 18:Modelo de estilos de tomada de decisédo de Rowe

Fonte: Adaptado de Rowe (1992)

Hemusfério esquerdo Hemisfério direito
(logico) (relacional)
Analitico Conceptual
S e * Apreciaa *  E orientado paraa
tolerads) resolugio realizagdo
de problemas *  Temuma visdo
*  Quer a melhor ampla
resposta = E cnativo
*  Quer controlo = Quer
* Usadados independéncia
consideraveis = E
Complexidade * Apreciaa humanistico/artistico
cognitiva variedade *=  Inicia novas ideias
= E inovador * E ornentado para o
=  Analisa futuro
Cuidadosamente
Directivo Comportamental
* Espena = Usa a persuasdo
resultados = Necessita de

Baixa (estruturagdo
necessaria)

* E agressivo afiliagio
=  Usaregras = Eempatico
*  Necessita de =  Conmnica
poder / status facilmente
* Usaaintuigio = Prefere encontros
* Everbal = Usadados
limitados
Tarefas/técnica Pessoas/organizacdo

Valores orientadores

Pensamento
(1deias)

Lider

Proactivo
(mmdangas)

Acgdo
(fazer)

Gestor

Reactivo
(mantengdo)

Figura n.° 19: Relacéo entre algumas competéncias e os estilos de tomada de decisdo de Rowe

Fonte: Adaptado de Rowe (1992)
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