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Resumo

Este trabalho de investigacéo, intitulado com o tema “ Identificacdo das variaveis
preditoras académicas no desenvolvimento de competéncias de lideranca do Cadete Aluno
de Infantaria”, tem como finalidade identificar quais as areas cientificas/pilares tradicionais
da Academia Militar que mais contribuem para o desenvolvimento de competéncias de
lideranca no Cadete e Aspirante Aluno a fim de colmatar falhas existente na formagéo dos
futuros oficiais do Quadro Permanente.

Com efeito, foram recolhidos numa primeira fase, todos o0s dados
sociodemogréaficos e notas das unidades curriculares (UC) de todos os Cadetes Aluno do
Curso Exército Armas, bem como, dos Cadetes Alunos e Aspirantes do Curso de
Infantaria. Seguidamente, foi aplicado um inquérito por questionario composto por
determinadas questdes de carater sociodemografico, além dos 120 itens associadas a 24
competéncias de lideranca aplicadas ao estudo, a fim de avaliar a percecdo dos 112 Cadetes
relativamente as mesmas. Apo0s todos os inquiridos terem respondido ao inquérito, foi
elaborada uma base de dados em Microsoft Excel, com toda a informacéo recolhida até ao
momento, para se iniciar o tratamento e andlise estatistica de dados através do Statistical
Package for Social Sciences (SPSS).

De forma a apresentar resultados mais palpaveis e crediveis a analise estatistica
procedeu-se de duas maneiras distintas, nomeadamente por areas cientificas e por pilares
que a Academia Militar (AM) se rege. Assim, no que concerne a analise de dados,
registamos inumeras diferencas significativas entre as competéncias de lideranca e 0s anos
escolares, nomeadamente: “Aptidao técnico-profissional”, “Capacidade de Resolucdo de
Problemas”, “Orientagd0 para a Tarefa”, “Promog¢do e Desenvolvimento”,
“Reconhecimento e Valorizacao”, “Transparéncia” e “Trabalho de Equipa e Coesao”.

Registamos também correlagBes significativas entre varias competéncias de
lideranca, as areas cientificas por ano e os pilares tradicionais da AM por ano.

Ja as regressdes lineares, procuram identificar variaveis preditoras que contribuiam
para o desenvolvimento de competéncias de lideranca. Assim concluiu-se que a Instrucdo
Militar (IM) apresenta ser uma variavel preditora da “Auto Confianc¢a”, “Comunicagido
Assertiva”, “Empatia”, “Flexibilidade e Adaptabilidade”, “Aptiddo técnico-profissional”,

“Auto Controlo”, “Influéncia/Referéncia”, “Lideranca Participativa”, “Orientagdo para a



Tarefa”, “Promog¢do e Desenvolvimento” e, ainda, de “Relacdes interpessoais”. Por
ultimo, o Treino Fisico (TF) apresenta ser a variavel preditora da “Aptidao técnico-

profissional”, “Auto Confianga”, “Gestor de Conflitos e Negocia¢ao”, “Proatividade” e

“Visdao”.

Palavras-chave: Variaveis preditoras, Competéncias de Lideranca, Unidades

Curriculares, Cadetes e Aspirantes Alunos, Academia Militar.



Abstract

This research work titled with the theme “Identification of the academic predictors
for the development of leadership skills Infantry cadets”, has the aim to identify which
subjects in the Military Academy contributes most to the development of leadership skills
in the Cadet and Aspiring Student, in order to release some gaps in the studies of the future
officers of the Permanent Staff.

In this sense, in a first phase it was collected, all sociodemographic data and notes
of the unit courses (UC), of all Army Cadets from the Army Weapons Course, as well as
Cadets and Aspiring of the Infantry Course. Then, a questionnaire was applied consisting
of certain issues of socio-demographic character, besides the 120 items associated with the
24 leadership skills applied to the study, in order to evaluate the perception of 112 cadets.
After all of them having responded to the survey, a database was developed in Microsoft
Excel, with all the information gathered so far, to start the treatment and statistical anlyses
of the data using the Statistical Package for Social Sciences (SPSS).

In order to present more tangible and credible results, the statistical analysis was
proceeded in two different ways, namely by scientific areas and through aims that the
Military Academy (MA) is governed. So, regarding to the data analysis we noticed some
significant differences between the leadership skills, the school years, namely in
“Professional Fitness Coach”, “Problem Solving Capacity”, “Tasks Orientation”,
“Promotion and Development”, “Recognition and Apreciation”, “Transparency” and
“Team Work and Coherency”. We noticed also a significant correlation between various
leadership skills, the scientific areas per year and the traditional aims and pillars of the MA
per year.

The linear regressions try to identify the predictive variables that contributed to the
development of the leadership skills. So we concluded the Military Instruction (MI) has to
be a variable predictor of “Self Confidence”, “Assertive Communication”, “Empathy,
Flexibility and Adaptability”, “Professional Fitness Coach”, “Self Control”,
“Influence/Reference”, “Participatory Leadership”, “Tasks Orientation”, “Promotion and
Development” and “Interpersonal Realtionships”. Finally, The Physical Training (PT), has
to be a predictor variable of the “Professional Fitness Coach”, “Self Confidence”,

“Management of conflicts and negotiation”, “Proactivity” and “Vision”.

Vi
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Introducéo

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) esta subordinado ao tema
“Identificagdo das variaveis preditoras académicas no desenvolvimento de competéncias de
lideranca do Cadete-Aluno de Infantaria ”, na qual insere-Se na estrutura do plano
curricular dos cursos ministrados na Academia Militar (AM), com o objetivo de obter o
grau de mestre em Ciéncias Militares — Especialidade de Infantaria.

Neste primeiro capitulo, é apresentada a problemética associada a este tema, de uma
forma sucinta e objetiva, iniciada com um enquadramento que justifica a pertinéncia deste
tema e a0 mesmo tempo séo apresentados os objetivos do trabalho. No final deste primeiro
capitulo é também referido 0 modelo metodoldgico de investigacdo utilizado, seguido por

uma sintese de cada um dos capitulos.

1.2. Enquadramento

Num mundo em profunda e acelerada mudanca, tanto a nivel politico, econémico, e
sociocultural, séo visiveis significativas alteracdes de valores e comportamentos em toda a
sociedade. Perante este cenario de transformacGes, a lideranca tem ganho cada vez mais
importancia e popularidade junto dos académicos, gestores e profissionais interessados em
processos de mudancas (Mascarenhas, 2011). Assim “muitos autores reconhecem que 0s
gestores de topo sdo responsaveis pelo sucesso e fracasso em qualquer processo de
mudanca, dependendo das estratégias adotadas” (Mascarenhas, 2011, p.1).

E por isso que, quando uma organizacdo pretende melhorar a sua capacidade de
lideranga, “ preocupa-se em melhorar as capacidades de lideranca dos colaboradores ou,
por outro lado, preocupa-se em melhorar os processos pelas quais essa lideranca €
exercida” ( Leitdo & Rosinha, 2007, p.29,30).



Capitulo 1 — Introducéo

Neste seguimento, o Tenente Coronel (Doutor) Carlos Rouco em 2012, criou,
através da sua tese de doutoramento, um modelo de competéncias associadas a lideranca,
para que todos os Oficiais do Exército Portugués se possam dotar de todas as capacidades
de lideranca. Também para Borges (2012, p.69) “a melhoria da formacdo em lideranca
(FEL), deve constituir uma preocupacdo permanente, pois o futuro da Instituicdo Militar
depende, em grande parte, dos lideres que for capaz de criar”.

Assim, os lideres de hoje devem ter a capacidade de se adaptarem a novos desafios
e dificuldades, e terem a flexibilidade de abracar novas competéncias de lideranca face ao
exposto. N&o é apenas de extrema importancia a avaliacdo e caracterizagdo, ao nivel da
lideranca de quem exerce fungdes de comando, direcdo ou chefia, como é igualmente, uma
ferramenta necessaria que deve ser desenvolvida durante a formacdo dos futuros Oficiais
das Forcas Armadas (FA).

Neste sentido, este TIA pretende verificar quais as competéncias de lideranga mais
desenvolvidas pelos Cadetes Alunos de Infantaria ao logo dos cinco anos escolares e ainda

identificar quais as unidades curriculares que mais contribuem para o seu desenvolvimento.

1.3. Justificacdo do Tema

Tudo o que envolve este tema tem, nas Ultimas décadas, merecido interesse por toda
a sociedade, incluindo a Instituicdo Militar (IM). Face a profissionalizacdo e ao fim da
conscricdo® é fundamental que os Oficiais detenham a Aplicacdo de comando, chefia e
direcdo para que estejam aptos a enfrentar novas complexidades e a cumprir com 0s
objetivos superiormente determinados. Em consequéncia, “todas as instituicdes de ensino
superior, incluindo as de ESPUM?, devem ser, obrigatoriamente, objeto de um processo de
avaliacdo da qualidade, baseado em autoavaliagédo e em avaliagdo externa, sendo um dos
parametros avaliados a capacidade da instituicdo para se autoavaliar e para desenvolver
uma estratégia para o futuro” (Bravo, 2008, p. 111).

Por este mesmo motivo, pretende-se avaliar as variaveis preditoras académicas que
mais contribuem para o desenvolvimento das competéncias de lideranc¢a do Cadete-Aluno.

O presente TIA, tem como finalidade, caraterizar os programas de ensino da AM,;

caraterizar os modelos de competéncias de lideranca das IM; identificar as relagdes entre as

1 0 servigo militar obrigatério terminou oficialmente em 19 de Novembro de 2004.
2 Ensino Superior PUblico Universitario Militar.
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competéncias desenvolvidas nos programas de curso da AM e as necessarias para 0

exercicio das fung¢bes de comando, direcéo e chefia.

1.4. Pergunta de Partida e Questdes Derivadas

Para a elaboracédo do trabalho de forma coerente e com os objetivos bem delineados,

foi necessario formular a seguinte questao de partida:

Quais as areas cientificas / pilares que a AM se rege, que mais contribuem para
0 desenvolvimento das competéncias associadas a lideranca nos Cadetes-Alunos da
Academia Militar?

A partir da questdo central séo elaboradas as seguintes questdes:

Questdo derivada n.° 1: O nivel de proficiéncia das competéncias de lideranga dos

Alunos de Infantaria da Academia Militar ttm uma evolucgdo positiva ao longo dos anos
escolares?

Questdo derivada n.° 2: Existe uma relacdo positiva entre as areas cientificas /

pilares que a AM se rege e as competéncias de lideranca desenvolvidas nos alunos de
Infantaria?

Questdo derivada n.° 3: Existem areas cientificas / pilares que a AM se rege, que sdo

preditores do desenvolvimento de competéncias de lideranga na Academia Militar?

No ambito desta investigacdo e tendo em conta as questdes derivadas, surgem as
seguintes hipoteses:

Hipdtese n °1: Existem diferencas significativas entre o nivel de proficiéncia das
competéncias de lideranga quanto ao ano escolar dos alunos da Academia Militar

Hipdtese n °2: Existem diferengas significativas entre o nivel de proficiéncia das
competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso dos alunos da Academia Militar

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

as areas cientificas / pilares que a AM se rege
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1.5. Objeto e Objetivos de Investigacéo

Segundo Freixo (2010, p.164), o objetivo de estudo “ constitui um enunciado
declarativo que precisa das variaveis-chave, a populacdo alvo e a orientacdo da
investigacdo, indicando consequentemente 0 que o investigador tem intencdo de fazer no
decurso do estudo”.

Assim, neste TIA, o objetivo principal € identificar quais sdo as variaveis de
predicdo, que promovem o desenvolvimento e proficiéncia das competéncias de lideranca
durante a formag&o do Cadete-Aluno da AM. Mas também, de verificar as competéncias de
lideranca “reais” que Cadete-Aluno desenvolve e as que necessita para as futuras funcoes
que ira exercer.

Desta forma, os objetivos especificos sdo:

a) ldentificar e analisar quais as varidveis preditoras que promovem o
desenvolvimento e proficiéncia das competéncias de lideranca;
b) Verificar a importdncia da formacdo ministrada na AM, para o0

desenvolvimento e proficiéncia das competéncias de lideranca.

1.6. Metodologia

O presente trabalho divide-se em duas partes, uma teérica e uma pratica, sendo
apresentada no Apéndice A — Apresentagéo da estrutura do trabalho.

Na parte tedrica, a investigacdo inicia-se com uma analise documental
fundamentada em artigos, revistas cientificas, livros, monografias, dissertacbes de
mestrados e teses de doutoramento. Esta parte da investigacdo € dividida nas seguintes
fases:

12 Fase: Considerando a revisdo de literatura, procurou-se investigar, 0 ensino e
formacdo na AM, o desempenho das variaveis preditoras académicas, o desempenho das
competéncias no ensino superior, bem como, o modelo académico de competéncias
transversais;

2% Fase: A partir da analise documental, abordou-se diversos conceitos,
particularmente sobre competéncia e lideranca, segundo varios autores. Abordou-se ainda
diversos modelos de competéncias de lideranca, de forma, a identificar qual o que melhor

se adequa ao contexto militar.
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Na parte pratica, opta-se, através da anélise feita na revisdo de literatura, o0 modelo e
0 respetivo inquérito por questionario® a seguir. E também dividida nas seguintes fases:

1%Fase: E feita a aplicacdo dos questionarios e a posteriori, o tratamento, a analise
estatistica e discusséo de resultados;

2%Fase: Utiliza-se a regressdo linear multipla para a verificacdo da existéncia de
predicdo entre as varidveis académicas (variaveis independentes) e as competéncias de
lideranca (variaveis dependentes ).

No que toca a metodologia cientifica utilizada no presente TIA, cumpre-se as
orientacOes referidas pela NEP 520/2% da Academia Militar (2013), e de igual forma, as
normas da American Psychological Association (APA), ja na sua 62 Edicao.

1.7. Sintese dos Capitulos

O presente TIA, numa primeira fase apresenta no primeiro capitulo uma breve
introducdo e justificacdo do tema. De seguida divide-se em duas grandes partes: parte
tedrica e parte pratica.

A parte tedrica abrange dois capitulos (Segundo e terceiro): o primeiro aborda o
desenvolvimento académico, os modelos académicos de competéncias transversais e
alguns conceitos importantes para este trabalho, e o segundo aborda diversos conceitos
ligados a lideranca e modelos de competéncias de lideranca.

A parte prética apresenta trés capitulos (Quarto, quinto e sexto) os quais
representam, respetivamente, metodologia utilizada, analise e discussdo de resultados,

conclusdes finais e recomendacdes.

® Ver Anexo A- Questionério Final
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Ensino e Formacéo

2.1. Ensino

O ensino fazendo parte do sistema nacional de ensino, procura desenvolver aspetos
gerais do individuo, através da estimulacdo da capacidade de raciocinio, criatividade e
memoria. Segundo o Estatuto dos Militares das For¢cas Armadas (EMFAR), o ensino nos
estabelecimentos militares tem como objetivo, a aprendizagem de conhecimentos
adequados a evolucdo tecnoldgica, ao profissionalismo do militar, bem como, o seu

desenvolvimento cultural.

2.2. Formagcéo

A formacdo é tudo o que é necessario para desenvolver saberes, capacidades e
qualidades pessoais e para obter competéncias essenciais para uma determinada funcgéo
especifica. Segundo Berbaum (1993, p.12), formagdo ¢ a “intervengdo que visa contribuir
para a emergéncia de uma resposta comportamental nova”. Assim, nas For¢as Armadas,
em particular no Exército, verificamos as subsequentes ramificagdes:

Instrucéo Militar _- “conjunto de atividades de formacéo destinada a ministrar o0s
conhecimentos essenciais aos militares que ingressam no Exército, por forma a permitir a
sua integracdo na organizagdo, a sobrevivéncia no campo de batalha e o desempenho de
uma fungao” (RGIE, 2002, p.1-4);

Formacédo Continua - “conjunto de atividades de formacgdo que visa fornecer as
capacidades necesséarias para o desempenho de uma funcdo ou exercicio de cargo
especificos, de d&mbito técnico ou operacional ou de nivel hierdrquico superior” (RGIE,
2002, p.1-4);
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Formagao Profissional - “conjunto de atividades de formag&o escolar e técnica que
consiste em ministrar os conhecimentos e as competéncias profissionais que visa satisfazer

as necessidades do Exército e a integragdo dinamica dos militares no mundo do trabalho.”

(RGIE, 2002, p.1-4).

2.3. Ensino Superior

Pela Direcdo-Geral do Ensino Superior (DGES), o ensino superior portugués
compreende: 0 ensino universitario e o ensino politécnico e por isso, apresenta um ensino
dual. O ensino universitario é ministrado em instituicGes universitarias publicas e privadas,
por sua vez, 0 ensino politécnico é ministrado em instituicdes de ensino superior nao

universitarias publicas e privadas.

2.3.1. Processo de Bolonha

Com o objetivo de sincronizar os sistemas de ensino superior a nivel europeu,
através da declaracdo de Bolonha foi criado em 1991 o processo de Bolonha. Este
processo, veio ndo s6 permitir a qualquer aluno dos paises europeus, iniciar 0 ensino
superior num determinado pais e terminar em qualquer outro pais, mas também ver
reconhecidas as suas qualificagdes internacionalmente. Esta declaracdo € um marco nas
relacBes politicas ligadas ao ensino superior, reconhecendo a importancia da educacdo para
o0 desenvolvimento sustentavel das sociedades. Como comprovam Hortale e Mora (2004,
p.30) considerando: “a transformacdo mais importante na historia das universidades
europeias desde o principio do século XIX € possivelmente o processo de Bolonha™.

Apesar da criacdo do processo de Bolonha ter sido em 1991, sé em 2003, foi
implementado na Academia Militar. A restruturacdo curricular foi necesséaria para que 0s

curriculos dos Cursos do Exército® e da Guarda Nacional Republicana®(GNR) fornecessem

* Ver Anexo B — Declaragdo de Bolonha.

® Ciéncias Militares (Infantaria, Cavalaria e Artilharia), Administracdo Militar, Engenharia Militar,

Engenharia Eletrotécnica Militar (Transmissdes e Material), Engenharia Mecanica Militar, Medicina,

Medicina Dentéria, Medicina Veterinaria e Ciéncias Farmacéuticas.

® Ciéncias Militares (Infantaria e Cavalaria), Administracéo, Engenharia Militar, Engenharia Eletrotécnica

Militar (Transmissdes e Material), Engenharia Mecanica Militar, Medicina, Medicina Veterinaria e Ciéncias
Farmacéuticas.
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competéncias necessarias para o desempenho das fungdes, havendo a preocupacéo de dotar
os futuros oficiais de competéncias genéricas de oficial, tendo também em vista, uma

posterior progressdo no mundo académico (Academia Militar, 2015).

2.3.2. Ensino Superior Militar

Em Portugal, no ensino superior, estdo incluidos, os estabelecimentos de Ensino
Superior Policial e Militar (EESPM), que compreende quer estabelecimentos de ensino
universitario [Academia da Forca Aérea (AFA), Academia Militar (AM), Escola Naval
(EN), Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna (ISCPSI)], quer de
ensino politécnico [(Escola do Servico de Saude Militar (ESSM) e Escola Superior de
Tecnologias Militares Aeronauticas (ESTMA)]. A AM, a AFA e a EN incluem-se nos
Estabelecimentos de Ensino Superior Pdblico Universitario Militar (EESPUM). O
EESPUM juntamente com as restantes instituicfes de ensino superior, procuram a criacao
de quadros superiores para estar ao servico da sociedade, através de uma formacédo
transversal (Bravo,2008).

O Ensino Superior Militar (ESM), tem sofrido algumas alterages, nomeadamente:
a adocdo do Processo de Bolonha; o Instituto Universitario Militar (IUM) a ser
implementado a partir de 2016, onde integra a AM, a AFA e a EN; e a criacdo do Modelo
de Governagdo Comum (MGC). O IUM, “exercera uma autoridade funcional sobre a EN,
AM e AFA, essencialmente ao nivel cientifico e pedagdgico e de coordenacdo das
atividades docentes e de investigacdo” (Borges, 2015, p.22). O MGC, foi criado com
objetivo de criar uma plataforma de cooperacdo entre os EESPUM, bem como, promover a
exceléncia do ESM (Borges, 2015). Segundo Hovens e Elk (2008), o Ensino Superior
Militar (ESM) deve sistematicamente aperfeicoar a formacdo, de forma a estar o mais
flexivel e dinamico possivel, centrando-se apenas nos altos desempenhos, e
fundamentando o profissionalismo, que n&o pode existir sem uma lideranca clara, forte e
dindmica, para apresentar desempenhos eficazes. A lideranga, enquanto capacidade de
influenciar o comportamento de um grupo, através do exemplo e igualdade, e tendo sempre
em vista 0s interesses institucionais, deve-se considerar uma competéncia generica a
desenvolver no ensino superior. Quem tem a mesma linha de pensamento é Rouco e
Sarmento (2009, p.162), onde afirmam que “ no contexto académico e numa fase inicial, os

alunos devem adquirir as competéncias basicas ao nivel da lideranca direta”, desta forma,
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podemos analisar 0 Anexo C - Competéncias nucleares da lideranca (FM 6-22, 2006).
Passos (2004), refere que, a AM para continuar a afirmar-se, no ambito universitario, tem
que investir em novas e modernas infraestruturas e equipamentos, bem como, hum corpo
docente, com elevados desempenhos, tornando-se uma referéncia ética e cientifica para
todos os Cadetes e Oficiais Alunos. No Ensino Superior Militar (ESM), a ética, e 0s
valores sdo também um pilar base para os futuros Oficiais do Exército Portugués. Neste
sentido, Passos (2004, p.10) refere que a “formac¢do comportamental dos nossos Alunos
continuard a ser considerada relevante e de extrema importancia, pois todos nés esperamos
que num futuro proximo se comportem como lideres de caréter, leais aos valores da nagéo,

bem como aos da profisséo das armas que livremente escolheram e na qual iréo servir”.

2.3.3. Academia Militar

Sendo um 6rgdo de base da estrutura organica do Exército’, a “AM é um
estabelecimento de ensino superior pablico universitario militar que desenvolve atividades
de ensino, de investigacdo e de apoio a comunidade, com a finalidade essencial de formar
Oficiais destinados ao Quadro Permanente das Armas e Servicos do Exército e da Guarda
Nacional Republicana” (Academia Militar, 2015).

Além de formar os futuros oficiais do quadro permanente do Exército Portugués, a
AM forma também cidaddos tendo como formacdo base trés areas distintas, formacédo
académica, formacdo militar e comportamental e a preparacéo fisica. E concedida assim,
aos Cadetes e Oficiais Alunos, todas a valéncias necessarias para o desempenho das
funcBes imediatas de um Oficial Subalterno (Alferes e Tenente) da respetiva Arma ou
Servico. A formacdo comportamental visa desenvolver o carater e os valores necessarios
para a profissdo militar, bem como, todos os valores que um bom cidad&o deve possuir
perante a sociedade. As atividades extra curriculares, nomeadamente atividades fisicas e
culturais, proporcionam a aperfeicoamento da formacdo global, bem como, permitir
ampliar a imagem da AM no mundo civil (Academia Militar, 2015).

Na AM séo proporcionados diversos cursos distribuidos pela vertente Exército e

GNR que conferem o grau de mestre. Todos 0s cursos ministrados na AM tém uma

" Que compreende: O Estado-Maior do Exército, os Orgéo§ Centrais de Administracdo e Direcdo, o
Comando das Forgas Terrestres, os Orgdos de Conselho, 0o Orgdo de Inspecdo, os drgdos de base e 0s
elementos da componente operacional do sistema de forgas (Decreto-Lei n °11, 2015, p. 6423)
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duracdo de cinco anos (com 300 créditos do ECTS), com a excecdo, dos cursos de
Medicina e Engenharias® que t&m uma duracdo de sete anos (360 créditos do ECTS®).
Relativamente ao curso de Ciéncias Militares, apresenta trés anos comuns, ao fim dos
quais os Alunos, devidamente ordenados pelas notas, escolhem entre as armas de

Infantaria, Cavalaria e Artilharia consoante as necessidades do Exército (Silva, 2012).

2.2.3.1. Curso de Infantaria

Ciéncias e Ciéncias Exatas
Tecnologias e Naturais
Militares

19%
29%
Treino Militar
10%

Departamento Ciéncias Sociais

de Linguas e Humanas
10% 16%

Figuran® 1 - Distribuicdo dos tempos escolares por departamento

Fonte: Adaptado de Silva (2012)

Ao longo dos cinco anos escolares, o curso Ciéncias Militares com especialidade de
Infantaria, tem um total de 10 semestres, nos quais 8 semestres sdo unicamente académicos
com 30 créditos do ECTS cada. Ao longo dos quatro anos académicos, os tempos escolares
sdo distribuidos como ilustra a Figura n.°1 (Silva, 2012). O departamento de Ciéncias e

Tecnologia Militar, é onde os Cadetes-Alunos dedicam mais tempo escolar com 29%,

8 Os cursos de Medicina e Engenharias (Militar, Transmissdes, Servico de Material) no quinto e sexto ano, o
curso é ministrado numa universidade civil.

% por ECTS entende-se European Credit Transfer and Accumulation System, ou seja, Sistema Europeu de
Acumulagdo e Transferéncia de Créditos.

10
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seguido pelas Ciéncias Exatas e Naturais com 19%. Em contraste, a Lingua Inglesa
apresenta apenas 10%, justificado com o nivel de inglés exigido a entrada do primeiro ano
na AM. Por fim, o Treino Militar apresenta apenas 10%, pois 0s exercicios militares nao
constam nesta anélise. E de referir que o Treino Fisico e Treino Militar ndo possuem
ETCS, mas preenchem os mesmo tempos escolares que as ciéncias Sociais e Humanas e
Lingua Inglesa, respetivamente.

Os ultimos dois semestres, correspondem ao 5° ano escolar, sendo o primeiro
semestre destinado a Formacdo Teécnica e Tatica da Arma de Infantaria (ministrado na
Escola das Armas, com atribuicdo de 30 créditos do ECTS). O excedente semestre,
designado de Estagio de Natureza Profissional, engloba a Pratica de Comando (15
créditos) e um Trabalho de Investigacdo Aplicada (15 créditos) (Academia Militar, 2015).

11
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Lideranca e Competéncias

3.1. Conceito de Lideranga

A partir da segunda metade do século XX muito se tem falado e escrito sobre a
lideranca. O termo lideranca é muito recente no vocabulério portugués, pois s6 na 7@ edi¢éo
do dicionério de Lingua Portuguesa da Porto Editora é que este surge.

Em Portugal, o conceito de lideranca tem como antecedentes a arte de comando,
onde 0 seu progresso e éxito dependiam em grande parte da qualidade e eficiéncia do
comando (Leitdo & Rosinha, 2007).

Desta forma e de acordo com “os estudos que tém sido realizados sobre esta
tematica, desde entdo, podemos constatar que existem quase tantas definices de lideranca
quantas as pessoas que se dedicam ao estudo deste tema” (Bass, 2008, p.11). No entanto
existe uma estreita relacdo entre as ideias essenciais de cada investigador (Leitdo &
Rosinha, 2007).

Assim, a lideranga ¢ caracterizada como “ um processo de influénciar, para além do
que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento
humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e
prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira, 2002, p.11). A defini¢do acima
referida, € atualmente ministrada aos Cadetes-Alunos do Exército Armas, no 1°semestre do
4°ano, na UC M311 — Etica e Lideranca. Sendo esta considerada a mais completa, sera tida
em linha de conta para o presente trabalho.

Quem vai de encontro com a definigdo acima referia, € Rego e Cunha (2010, p.40),
onde refere a lideranca como a “capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das
pessoas ou grupos ™.

Numa organizacdo, o lider ao ser nomeado para uma determinada funcdo impde

uma autoridade formal, é com isto que o conceito de lideranca representa o ponto-chave,

12
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ou seja, quando é que um lider formal, se torna num lider emergente? 1sso acontece quando
o lider deixa de ter colaboradores e passa a ter seguidores para cumprir 0s objetivos
organizacionais (Rouco & Sarmento, 2012).

Segundo Chiavenato a lideranca é "uma influéncia interpessoal exercida em uma
dada situacdo e dirigida pelo processo de comunicagdo humana para a consecugdo de um
ou mais objetivos especificos" (2005, p.183).

Em contexto militar, a lideranca sempre foi uma das competentes fundamentais do
exercicio de comando. Assim sendo, a lideranga “é a capacidade para influenciar as
pessoas, para fornecer finalidades, direcdo e motivacdo durante as operagdes para cumprir
a missdo ¢ melhorar a organizacgdo” FM 6-22 (2006, p.2). Um lider, deve dar
responsabilidade e elogiar os seus seguidores nas suas a¢des, procurando motiva-los, para

assim promover a iniciativa para o cumprimento da missdo (Rouco & Sarmento, 2012).

3.2. Estilos de Lideranca

O estilo de lideranca a aplicar depende de varios fatores. Um estilo de lideranca,
pode ser ideal para determinados contextos, mas desastroso para outros. Os estilos de
lideranca variam consoante a personalidade do lider, os seus subordinados e a situacao
(Vieira, 2002, p.87).

Quando um lider é confrontado com baixas competéncias por parte dos seguidores,
uma lideranca autocratica, sera a mais apropriada, uma vez que, necessita de dar instrucbes
precisas para a realizacdo eficaz das tarefas. JA& com pessoas com elevados niveis de
competéncias, o estilo mais eficaz serd o democratico (Silva, 2010).

Segundo Silva (2010), uma organizacdo deve ter em conta trés fatores: o lider, o
subordinado e o contexto. “A diferenga entre o estilo eficaz e ineficaz ndo depende
unicamente do comportamento do lider, mas da adequacdo desses comportamentos ao
ambiente onde ele desempenha as suas fung¢oes” (Fachada, 1998, p.89).

Um lider, ao ter a sua frente subordinados experientes e perfeitamente cientes sobre
todos os objetivos a ser alcancados, deve usar o estilo de lideranga por delegacao (Vieira,
2002). Ao ser dada responsabilidades e capacidade de resolucdo de problemas aos
subordinados, torna-se fator motivacional extra, levando o subordinado a uma maior
competéncia e rigor na execucdo das tarefas a realizar, referindo ainda que provoca um

desenvolvimento de desempenho aos subordinados em causa.

13
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Para Vieira (2002), durante varios anos apenas se consideravam dois estilos de
lideranca: o autoritario e o democréatico. Hoje, sdo considerados trés estilos de lideranca
militar: o estilo diretivo, o estilo participativo e o estilo por delegacdo; e sdo adotados no

ensino da AM, como ilustra a Tabela n.° 15 do Anexo D — Estilos de Lideranca.

3.3. Lideranca Transformacional vs Lideranca Transacional

Na atualidade, a lideranga é apontada com dois estilos dominantes: a lideranca
transacional e a lideranga transformacional. A lideranca transacional esta focada numa
lideranca diretiva, ou seja, o lider diz como pretende que seja executada a tarefa, onde e
quando ira ser executada para posteriormente supervisionar. Na lideranca transformacional,
o lider procurar identificar e retirar todo o potencial dos seus subordinados (Jogulu &
Wood, 2006). Para isso, o lider procura o bem-estar dos subordinados, direciona-os para o
que é realmente importante e motiva-os a irem mais além dos seus proprios interesses e a
batalharem por um objetivo comum de toda organizacdo. Para Bass (2003) a lideranca
transformacional, apresenta aspetos verdadeiramente positivos tanto a nivel individual e
como a nivel organizacional, em diversos contextos, incluindo o contexto militar.

Para Bass (1985) o lider na lideranca transformacional tem enorme influéncia sobre
0 subordinando, levando-os a realizar tarefas que inicialmente eram tomadas como
impossiveis, mas com a motivacdo, confianca e respeito pelo lider se tornam faceis de
alcancar. Segundo Rouco (2012) os lideres transformacionais, desenvolvem nos seus
subordinados fortes emocdes, incentivando-os a nunca desistirem de obterem grandes
feitos nas suas organizacgoes.

Burns e Bass (1985) concordam em diversos aspetos da lideranca transformacional,
mas também apresentam algumas diferencas. Para Bass (1985), o lider motiva o seu
subordinado ao dar-lhe responsabilidades e tomada de decisdo, aumentado assim o seu
compromisso perante o lider. J4 Burns (2003) defende apenas os valores morais e a ordem
superior de cada individuo.

A lideranca transformacional promove o compromisso coletivo, o desenvolvimento
intelectual, a motivacéo e o bem-estar dos subordinados. Assim, e de acordo com Avolio e
Bass (2004) a lideranca transacional ndo foi substituida pela lideranca transformacional,

mas sim melhorada, para obtencdo dos objetivos do lider perante a organizacdo. Neste
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contexto, os lideres atuam como mentores e fornecem todo o apoio e conhecimento,
inspirando os seus subordinados a alcangarem feitos extraordinarios.

Para Judge & llies (2004) a lideranca transformacional € caraterizada pelos
seguintes componentes:

Influéncia Idealizada — O lider é visto como modelo de inspiragdo pelo seu
carater e comportamento pessoal, colocando, por vezes, as necessidades da organizacao
acima dos seus interesses pessoais (Rouco, 2012), estimulando o orgulho, o respeito e a
admiracéo;

Motivacédo Inspiradora — O lider motiva o subordinado a olhar para o futuro
de forma otimista, desafiando-o a compromissos atraentes para com a organizacdo. O lider
transformacional, comunica de forma confiante, levando os subordinados a alcancar
trabalhos extraordinarios e ver o futuro com motivacdo (Antonakis & House, 2002);

Estimulo Intelectual — Incentiva o subordinado a propor outra solugdo para
determinado problema, analisando situacfes idénticas do passado. Promove o dialogo e a
inteligéncia e incentiva os subordinados a inovar, procurando solu¢bes novas para 0S
problemas (Avolio, 1999);

Consideracdo Individualizada — Lider sempre atento a evolucdo intelectual
dos subordinados, fornecendo sempre todo 0 apoio e experiéncia. Atua como mentor,
dando oportunidades de aprendizagem aos subordinados para assim aumentar o Seu
potencial com individuo (Avolio, 1999);

Tourish e Pinnington (2002) referem que a lideranca transformacional ainda pode
ser caraterizada pelo carisma e pela promogdo de uma cultura comum. As teorias
carismaticas e transformacionais tém semelhancas, sendo o carisma um elemento da teoria
transformacional. Para Bass (1985, p. 31) “o carisma é um ingrediente da lideranca, mas
que em si mesmo ndo é suficiente para 0 processo transformacional”. Para Bass e Riggio,
(2006) o carisma esta inserido na influéncia idealizada e na motivacgéo inspiradora. Estas
duas teorias tem vindo a (con)fundirem-se originando um novo paradigma da lideranga
(Avolio & Bass, 2004; Gardner & Lowe, 2000).

A lideranca transformacional contrasta com a lideranca transacional (Burns, 1978).
Na lideranca transacional os subordinados apenas sdo motivados a atingir 0s proprios
interesses, sendo pagos pelo esforco no trabalho e pela produtividade que oferece a
organizacdo. Os subordinados cingindo-se ao cumprimento de regras e metas, provoca o0
detrimento das capacidades psiquicas e motoras, ndo desenvolvendo as suas capacidades de

analise e resolugéo de problemas. Assim, a lideranga transacional focaliza-se na autoridade
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burocratica colocando sempre os problemas da organizacdo a frente dos problemas dos
subordinados, levando a desmotivacéo e desleixo dos mesmos.

Na lideranca transacional a execucdo das tarefas sdo uniformizadas, onde os lideres
definem os objetivos a serem cumpridos, havendo uma estreita relacdo entre objetivos e
recompensas. Tal como a lideranca transformacional, a transacional € caraterizada por
diversos componentes:

Laisse-faire - O lider apenas focado no produto final, descurando por
completo na supervisdo e orientacdo dos subordinados, levando assim, a uma baixa
produtividade;

Gestdo por excecdo - O lider, ndo comunica nem motiva 0S seus
subordinados, dando apenas algum parecer para indicar falhas. Os subordinados ndo sao
encorajados a solucionar problemas, nem lhe é atribuida qualquer tipo de responsabilidade,
provocando a estagnacgdo da performance do individuo;

Recompensa contingente — Tanto o lider como o subordinado, entram num
jogo de recompensas e puni¢des com a obten¢do ou ndo, de determinados objetivos.

Segundo Rouco (2012) e como ilustra a Figura n ° 2, a lideranca militar é a juncao
da lideranca transacional e transformacional para a consecu¢do do cumprimento da misséo,

através da autoridade e motivag&o.

Figura n.° 2 - Lideranca em contexto militar

Motivacéo
Lider Lideranca Desempenho para
Transformacional além das
Lideranga expectativas
Militar Satisfacdo
Desempenho
Lideranca Atingir os
Comandante [ ¢ g

Transacional resultados

Autoridade

Fonte: Rouco (2012)
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3.4. Competéncias

A palavra competéncia teve origem no final da idade média, com o termo em latim
“ competere” que significa apropriado (Rouco & Sarmento, 2012). Segundo FM 6-22
(2006), a competéncia € desenvolvida através da conjugacdo da formacdo,
autodesenvolvimento, formacéo realista e a experiéncia profissional. O desenvolvimento
da competéncia € um processo gradual e sistematico, visto que no dia-a-dia, vivemos
inimeras situacdes que exige a sua aplicacgéo.

Para Klemp (1980, p.21) a competéncia ¢ definida como “uma caracteristica basica
de uma pessoa que resulta de um desempenho eficaz e / ou superior no trabalho.

A competéncia é uma caracteristica implicita de uma pessoa com uma determinada
tarefa. Referindo ainda que, competéncia € um conjunto de aptiddes que uma pessoa
necessita para realizar determinado trabalho com elevada performance (McClelland, 1973).
Para 0 mesmo autor, a competéncia tem as seguintes caracteristicas: habilidade (engenho e
arte colocada em prética), Aplicacdo (capacidade para a tarefa) e, por fim, conhecimento
(ciéncia para a tarefa).

O conceito de competéncia, ao logo dos anos tem ganho importancia dentro das
organizacOes, dado que, que existe efetivamente uma consideracdo na hora de escolher
alguém para uma determinada funcéo. E também de referir a valorizacio que o ser humano
estd a ser sujeito, tornando-se um parceiro indispensavel e ndo apenas um mero
funcionario. Assim sendo, um ser humano que possui habilidade, conhecimento e
Aplicagéo, promove um alto desempenho de qualquer organizacao.

Segundo Boterf (1998, p. 150,) “as competéncias podem ser consideradas como
uma resultante de trés fatores: o saber agir, que supGe o saber combinar e mobilizar os
recursos pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se refere a motivacdo e ao
envolvimento do individuo; e o poder agir, que remete para a existéncia de um contexto, de
uma organizacdo do trabalho e de condigdes sociais que tornam possiveis e legitimas o
assumir de responsabilidades e de riscos, por parte do individuo”.

Segundo Boterf (1998) e McClelland (1973), a competéncia pode ser abordada
como sendo uma conjugacdo de trés fatores formandos pelo ser humano: a socializacao, a
sua formacéo educacional e a sua experiéncia profissional. Desta forma, a competéncia nao
tem uma existéncia material e depende da pessoa que a concretize. A combinacdo dos
recursos pessoais (conhecimento Aplicacdo e habilidade) e recursos do meio (tenologia,

livros, etc), da a origem a realizagcdo de uma tarefa de forma competente (Silva, 2010).
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3.4.1 Formacéao

No mundo em que vivemos, altamente competitivo e globalizado, para que uma
organizacdo continue a alcancar os objetivos, € necessario que tenha um desenvolvimento
de aprendizagem sistematico e uma motivacao elevada para a realizacao das tarefas.

O desenvolvimento de um modelo é necessario para o melhoramento do
desempenho e qualidade, tendo em vista 0s objetivos organizacionais e o perfil dos
recursos humanos. Este mesmo modelo deve ir para 14 do tradicional (Rouco e Sarmento,
2012), ou seja, o trabalho de avaliacdo deve "constituir-se num esfor¢o incessante,
estimulando e corrigindo de forma, a melhorar aprendizagem no seu sentido global, sendo
um processo de motivacao continuo™ (Santos, 2008, p. 46).

O desenvolvimento de competéncias de lideranca deve estar ligada e focalizada para
0s objetivos da organizacdo. Mas, além desses conhecimentos técnicos, os colaboradores
devem possuir inimeras competéncias de carater pessoal e profissional, para dar resposta a
situacOes inopinadas e inesperadas (Neves Simdes, 2006).

Para dar resposta a estas situacdes, 0s sistemas de educacdo, tanto europeu como
americano, tem vindo a vincar a importancia que a formacgéo apresenta para dar resposta as
tarefas que os colaborados séo confrontados diariamente. Segundo Meignant (2003) uma
formagéo adequada pode resolver determinados problemas das organizac6es. Desta forma,
e de acordo com o processo de Bolonha, cada vez mais as atencdes estdo concentradas para
as organizacOes que trabalham na area da formacao, para oferecer aos alunos competéncias
transversais'™® necessarias para qualquer cidaddo com educacdo superior (Rouco &
Sarmento, 2012).

As competéncias transversais sdo indispensaveis para a execucdo de uma
determinada tarefa com elevada proficiéncia. Assim sendo, no mundo académico é
essencial desenvolver um modelo de formacdo para a existéncia de uma coeréncia no
ensino superior.

Para Rouco (2012) as competéncias transversais sdo comuns a diversos contextos,
ou seja, isentas de especificidades profissionais. As competéncias de liderangas séo

capacidades e atitudes que cooperam para a performance superior de lideranga. Por

19 Comuns a varios contextos e, por isso, isentam de especialidades profissionais e situacionais.
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conseguinte, as organizacgdes desenvolvem as modelos de competéncias de lideranca para

melhor a performance dos atuais e futuros lideres.

Para Vieira (2002, p.83-84) o lider militar deve possuir as seguintes competéncias:

comunicacgdo, supervisao, ensino e conselho, desenvolvimento do espirito de equipa,

proficiéncia técnica e tética, tomada de decisdo, planeamento, uso dos sistemas disponiveis

e ética profissional.

As competéncias transversais, sendo fundamentais para desempenhos superiores e

de elevada proficiéncia, segundo Rouco & Sarmento (2012, p.159-160), devem-se destacar

séo as seguintes:

Desenvolvimento de aptiddes de lideranca pelos valores organizacionais e
através do exemplo;

Desempenho de funcGes de lideranca pelos valores organizacionais e atraves
do exemplo;

Desempenho com ética profissional de todas as funcGes inerentes as suas
atividades profissionais;

Capacidade de resolucdo de problemas e de tomar decisGes, tanto
individualmente como em grupo;

Capacidade de entendimento das questdes profissionais no seu contexto
historico e social,

Capacidade de comunicacao e expresséo oral e escrita;

Capacidade para o autodesenvolvimento;

Capacidade para a gestdo de tempo e planeamento;

Consciéncia do “eu”, sensibilidade a diversidade de pessoas, culturas e
valores;

Habilidades interpessoais de escuta efetiva, negociacdo, persuasdo e
argumentacao;

Desenvolvimento da expressdo e comunicagdo compativeis com o exercicio
profissional, incluindo nos processos de negociacdo e nas comunicagoes
individuais, grupos e organizacoes;

Reflexdo e atuacdo critica, compreendendo a sua posi¢do e funcdo na
estrutura da organizagéo;

Capacidade de iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade de aprender e

abertura as mudangas;
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e Capacidade para utilizagdo das novas tenologias de informacéo, sistemas de
apoio a decisdo, sistemas operativos e ferramentas informaticas de execucao
e desenvolvimento da atividade profissional;

e Capacidade para desenvolver uma consciéncia critica sobre o conhecimento,

razdo e realidade profissional.

3.5. Modelos de Competéncias de Lideranga

As Competéncias transversais sdo indispensaveis independentemente da
especificidade profissional. Para além das competéncias transversais existem as
competéncias especificas que sdo fundamentais para cada respetiva area. Os lideres sdo
eficazes com as suas intrinsecas capacidades e comportamentos, sendo ainda necessario
desenvolver competéncias para atingir um elevado nivel de proficiéncia. Uma organizacédo
que procura sistematicamente evoluir e melhorar a competitividade, necessita
obrigatoriamente de melhorar a sua lideranca, o que inclui implementar modelos de
competéncias de lideranga (Kanaga, 2007).

E deveras importante fazer referéncia aos modelos de lideranca em contexto militar.
Nesse sentido, serdo apresentados alguns modelos de competéncias de lideranca utilizados
em diferentes organizagdes e paises. O Quadro n.° 1, mostra 0 modelo de competéncias de
lideranca do Exército dos Estados Unidos da América (EUA). Este modelo fornece uma
base comum de lideranca e doutrina, obedecendo a regras e critérios da génese tedrica de
construcdo de um modelo (Knowledge, Skill, Ability and Other) KSAO. O modelo KSAO
abrange as competéncias em 4 tipos: knowlodge (conhecimento), skills (capacidades),
actions (agdes) e others (outras). O perfil do lider do Exército dos EUA, assenta no saber,
ser e fazer. Segundo o U.S.Army (1999), o saber esta ligado as suas habilidades, os

valores e atitudes ao ser e, ao como liderar os outros e orientar tarefas, o fazer.
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Quadro n° 1 - Modelo de competéncias de lideranga do Exército dos Estados Unidos da América

Atributos — O que é um lider militar

Competéncia do lider — O que faz um lider militar

Caracter:

Valores do Exército;
Empatia;

Espirito guerreiro.

Presenca:

Atitude militar;
Fisicamente saudavel;

Confiante;

Liderar:
e Liderar os outros;
e Influenciar através da cadeia de comando;
e Liderar pelo exemplo;

e Comunicar.

Desenvolver:
e  Criar um ambiente positivo;

e Autodesenvolvimento;

Presenca:

Resiliente.

Capacidades intelectuais:

Agilidade mental;
Capacidade de julgamento;
Inovacdo;

Tato interpessoal;

Dominio do conhecimento.

Desenvolver:

e Desenvolver os outros.

Realizar:

e  Obter resultados.

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

No Quadro n.° 2 apresenta-se 0 modelo de competéncia de lideranca do Exército

Britanico, onde se avalia o potencial de um individuo para o comando/lideranca, e tem

cinco dimensdes com 35 competéncias associadas.
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Quadro n.° 2 - Modelo de competéncia de lideranca do Exército Britanico — Potencial

Dimensdo

Competéncias

Estilo de lideranga

Habilidades para comandar.

Visdo, direcdo e senso comum nos objetivos.
Coragem e autocontrolo.

Promove a autoestima e motivagao nos outros.
Firmeza nas decisdes mais dificeis.

Aceita responsabilidades.

Exemplo.

Promove desenvolvimento.

Flexibilidade.

Aptiddes técnicas

Produz grande desempenho.
Capacidades de resolucao de problemas.
Proficiéncia.

Conhecimento.

Aplicacéo da

inteligéncia

Capacidade intelectual.

Prevé as dificuldades.

Demonstra capacidade de julgamento na tomada de deciséo.
Pensamento estratégico.

Exibe capacidades mentais para a sua responsabilidade e cargo.
Assume riscos calculados para atingir 0s objetivos.

Adapta-se e responde as mudancas.

Capacidade de gestdo

Criatividade e inovagéo.

Contribui para o melhoramento as capacidades organizacionais com 0s recursos
disponiveis.

Cria processos e estruturas para permitir um controlo eficaz.

Delega nos subordinados, supervisione.

Gestéo de recursos humanos.

Empreendorismo.

Promogdo de desenvolvimento.

Relagdes

interpessoais

Comunicagdo escrita e oral.

Promove relacGes interpessoais.

Demonstra compromisso e apoio aos membros da equipa.
Integridade / honestidade.

Demonstra valores.

Trabalho em equipa.

Fonte: Adaptado de MOD-UK (2008).
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Analisando os modelos acima referidos, para o presente TIA, 0 modelo a seguir sera

procedente da Tese de Doutoramento do Tenente-Coronel Rouco (Versdo Desempenho

Real em Contexto Militar — Estudante). Esse modelo apresenta os tracos de personalidade,

conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos, que mais se enquadram no estudo do

presente trabalho. No Quadro n.° 3 sdo explanadas todas as competéncias referentes ao

modelo a seguir, sendo que cada competéncia é constituida por cinco itens.

Quadro n.° 3 - Competéncias, descricao e itens.

Lideranca

Empatia

Promocéo e desenvolvimento
Coragem

Comunicagéo assertiva

Comunicagéo
Compromisso

Capacidade de resolver problemas
Autocontrolo

Autoconfianca

Aplicacdo técnica e profissional

Consideracéo

Competéncias

Lideranca por delegacéo
Flexibilidade e adaptabilidade
Trabalho de equipa e coesdo
Gestor de conflitos e negociagéo
Influéncia/referéncia

Orientagéo para a tarefa

Reconhecimento, feedbacks  positivos
valorizacéo

Relacdes interpessoais
Tomar decisfes
Transparéncia

Visdo

Proatividade

e
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Parte 11

Capitulo 4

Trabalho de campo e metodologia de investigacao

4.1. Trabalho de Campo e Metodologia de Investigacdo

Ap0s elaborada a parte tedrica, o presente capitulo visa, na sua esséncia, apresentar
0s métodos e procedimentos adotados nas diferentes fases deste trabalho de investigacéo,
tendo em vista sempre a questdo central.

Desta forma, no presente capitulo sera apresentado a metodologia de andlise, a
caraterizagdo dos procedimentos, os instrumentos utilizados na recolha de dados, o
universo e a dimensdo da amostra em estudo, a apresentacao dos programas informaticos e

0s métodos estatisticos.

4.2. Metodologia

O presente trabalho de investigacdo divide-se em duas partes: o método de
investigacdo documental e 0 método inquisitivo.

Hill e Hill (2012), refere que a componente tedrica é fundamental para sustentar
toda a parte préatica da investigacdo. Neste sentido, o recurso a teoria serve como base e
ancora para a sustentabilidade da parte pratica do trabalho. Por outro lado, o método
inquisitivo, permite a recolha de dados, utilizando o inquérito por questionario com
perguntas fechadas (Sarmento, 2013). O estudo por inquérito “ (...) designa toda a
atividade de investigacdo do decurso da qual sdo colhidos dados junto de uma populacéo
ou porcOes desta com o0 objetivo de examinar atitudes, opiniGes, crengas, ou
comportamentos desta mesma populacdo” (Fortin, 2009, p.168). Para a colheita de dados

de um elevado numero de elementos o método escolhido foi o inquérito por questionario.
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Deste modo, e tendo como base o “Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de
Competéncias de Lideranca em Contexto Militar” do Tenente Coronel (Doutor) Dias
Rouco, foi seguido o “ Inquérito de Competéncias de Lideranga Versao Desempenho Real
em Contexto Militar — Estudante”, da autoria do orientador do trabalho. Fez-se essa
escolha por ser um inquérito por questionario, onde apresenta os tracos de personalidade,
conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos que mais se enquadra no estudo do
presente trabalho, face a todas as competéncias a desenvolver pelas UC do curso de
Exército Armas — Infantaria e por ser um inquérito ja validado nesta tematica.

Ap0s a aplicacdo dos inquéritos por questionario, procede-se ao tratamento de dados
através da Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), onde todo o processamento e
analise de dados compreendem em “introduzir as variaveis da amostra no editor de dados;
selecionar o procedimento de analise de um dos menus; selecionar as variaveis a analisar, e
interpretar e discutir os resultados” (Rouco, 2012, p.180). Ainda com a utilizagdo do SPSS,
verifica-se a existéncia de diferencas significativas entre os Cadetes e Aspirantes Alunos,
através do método da comparacdo multipla de médias e o teste post-hoc — Tukey. Por fim,

realiza-se as correlacdes significativas e as regressoes lineares

4.3. Inquéritos por questionario

Segundo Borralho (2012, p.29), “o inquérito por questionario é o instrumento de
medida que permite a recolha de dados da amostra em estudo” Ja para Sarmento (2013), 0s
dados concebidos, da analise de dados permite, ou ndo, confirmar as hipoteses do estudo.

O inquérito por questionario em causa, (Anexo A — Inquérito de competéncias de
Lideranca), € constituido por uma primeira parte, com dados sociodemograficos, onde séo
apresentadas 10 questdes relativas a dados pessoais e experiencias passadas de Cadetes
oriundos da vida militar. A segunda parte é constituida por 120 perguntas fechadas, onde
pretende medir a competéncia percebida. Cada inquirido, ao responder aos itens associada
as competéncias, faz uma auto - avaliacdo do seu nivel de proficiéncia e eficicia, no
exercicio de fungbes de Comando Direcdo e Chefia. No glossario é apresentada as 24
competéncias e a respetiva descricdo. A cada competéncia estdo associados 5 itens
(perguntas fechadas). A resposta de cada inquirido pode variar numa escala de 1

(Extremamente ineficaz) a 10 (extremamente eficaz).
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Apo0s a aplicagdo e tratamento de dados do inquérito final iniciou-se 0 processo
estatistico, recorrendo ao programa intitulado de SPSS. Assim, apds a introducdo das
variaveis da amostra, inicia-se os procedimentos e métodos para analisar e interpretar todos
os valores. A utilizacdo do Alpha de Cronbach como medida de confiabilidade vem
garantir que os valores extraidos so fidedignos tendo em conta os valores apresentados na
Tabelan.® 1.

Tabelan© 1 - Fiabilidade das escalas usando o Alpha de Cronbach

09-1 Excelente
08-0,9 Bom
0,7-0,8 Aceitével
0,5-0,6 Pobre
0,0-0,5 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Mardco (2003)

O indice a serve para analisar a uniformidade dos itens em questdo e verificar que o
valor da correlacdo entre variaveis seja préximo de 1, podendo-se excluir qualquer item
que se encontre a baixar a confiabilidade da competéncia, conforme ilustra no Apéndice C
- Coeficiente de Alpha de Cronbach onde apresenta os valores de o sem excluir qualquer

item e os valores finais de o.

Tabela n.° 2 - Andlise e relacao dos coeficientes Alpha de Cronbach

o Carreiro
Competéncias Itens Itens a Final
(2014)
Aplicacéo técnica e profissional 4 0,79 4 0,764
Autoconfianga 4 0,78 4 0,770
Autocontrolo 4 0,84 5 0,770
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Competéncias Itens Carreiro Itens a Final
(2014)

Capacidade de resolver problemas 4 0,82 5 0,78
Compromisso 5 0,82 4 0,63
Comunicacéo 5 0,84 5 0,75

Comunicacdo assertiva 5 0,82 5 0,74
Consideracdo 5 0,79 5 0,84
Coragem 5 0,80 4 0,74

Empatia 4 0,82 5 0,78
Flexibilidade e adaptabilidade 5 0,86 5 0,79
Gestor de conflitos e negociacéo 5 0,83 5 0,74
Influéncia/ Referéncia 5 0,77 4 0,75
Lideranca por delegagéo 5 0,85 5 0,71
Lideranga participativa 5 0,79 5 0,85
Orientacdo para a tarefa 5 0,79 5 0,79
Proatividade 5 0,80 3 0,77
Promogdo e desenvolvimento 4 0,80 5 0,82
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagao 5 0,84 5 0,78
Relac@es interpessoais 5 0,83 5 0,75
Tomar decisdes 5 0,82 5 0,70
Transparéncia 5 0,73 5 0,75
Trabalho de equipa e coesao 4 0,80 5 0,75
Viséo 4 0,89 5 0,80

O Questionario de Competéncias de Lideranca (QCL), que se encontra no Anexo A —
Inquérito de competéncias de Lideranca (Rouco, 2012) aplicado em contexto militar onde
se insere esta investigacdo, apresenta notdveis resultados de consisténcia interna, nao
apenas no pré-teste que foi realizado e no presente estudo mas também em trabalhos de

investigacdo anteriores, como se verifica na tabela n.° 2.

4.4. Caraterizacdo do Universo
A populacgéo escolhida para o presente trabalho de investigagéo foram os Cadetes-

Alunos do curso Exército Armas, os Cadetes Alunos do curso Exército Armas com

especialidade de Infantaria e os Aspirantes Alunos da especialidade de Infantaria.
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Deste modo, os Cadetes Alunos do 1° ao 3° do curso Exeército Armas frequentam a
AM -AMADORA (AAMA), os Cadetes Alunos do 4° ano da especialidade de Infantaria
frequentam a AM-Sede em Lisboa, e 0s Aspirantes Alunos da especialidade de Infantaria
frequentam o 5°ano na Escola das Armas em Mafra.

Num total de 112 Cadetes/Aspirante foram inquiridos cerca de 112 Cadetes/
Aspirantes, sendo o 1° ano de Exército Armas composto por 26 Cadetes Alunos, dos quais
dois do sexo feminino; 0 2° ano de Exército Armas composto por 12 Cadetes Alunos, todos
do sexo masculino; o 3° ano de Exército Armas composto por 28 Cadetes Alunos, dois
quais uma do sexo feminino; o 4 © ano Exército Armas de Infantaria composto por 24
Cadetes Alunos todos do sexo masculino; e o0 5°ano Exército Armas de Infantaria composto

por 22 Aspirantes Alunos todos do sexo masculino.

4.5. Dimensao da Amostra

O processo de inferéncia estatistica é apenas valido quando as amostras analisadas
sdo representativas da populacdo tedrica em estudo. A amostra é caracterizada de acordo
com os elementos (Militares) que constituem cada um dos agrupamentos do estudo
considerado (Rouco, 2012).

Segundo Sarmento (2013, p.24), para calcular a dimensdo adequada da amostra (n)
de uma populacgdo finita, quando se pretende estimar uma propor¢do da populacdo (p),
utiliza-se a férmula abaixo indicada referente a uma amostra aleatéria simples, e que

garante um nivel de confianca A e um nivel de precisdo D:

px(1-p)
D? px(1-p)
(Zar)* N

A dimensdo da amostra sera calculada atendendo ao total de Cadetes-Alunos e
Aspirantes Alunos do curso Exército Armas, ou seja, N= 112. A proporgdo (p) pode
assumir todos os valores no intervalo [0,1] e a funcdo [px(1-p)] assume o valor maximo

0,25 na hipdtese mais pessimista, ou seja, quando a dispersdo € maxima.
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Como néo se conhece a proporcédo (p), opta-se pela hipotese mais pessimista, isto é,
p=0,5. Pretende-se que o nivel de confianca seja A=95% e o nivel de precisdo D=+5%. Para
este nivel de confianca a distribuicdo normal apresenta o valor Za/2 =1,96. Com n= 112, e,
visto que todos os inquiridos responderam, significa que 100% do universo respondeu ao

inquérito por questionario.

4.6. Programas Informaticos Utilizados

Na elaboracéo do presente TIA, foi efetivamente necessario o uso de uma pandplia
de programas informaticos de forma a tornar todos os procedimentos crediveis e
sustentados. Assim, na parte tedrica, fundamentalmente na parte escrita, a utilizacdo do

Microsoft Word 2013, foi essencial para redigir todo o relatério cientifico.

Na parte pratica do trabalho de investigacdo, a utilizacdo do Microsoft Excel foi
essencial para criar e analisar a base de dados, e posteriormente no tratamento de dados ao
apresentar todos os Gréaficos/Tabelas. A utilizacdo do programa SPSS (em portugués,
Pacote Estatistico para as Ciéncias Sociais) versdo 20 da IBM (International Business
Machines), é imprescindivel e inquestiondvel para a realizacdo da andlise descritiva,
comparacdo multipla, diferencas significativas, correlacdes e regressdes lineares. Com isto,
torna-se evidente que estes dois programas sdo primordiais para a realizacdo de toda a parte

pratica.

Por fim, a Internet foi utilizada sistematicamente na obtencdo de informagdes
importantes para a investigacao, assim como, para trocar e-mails com o orientador, com 0

objetivo de tirar todo o tipo de dlvidas e marcar reunides pontuais.

4.7. Procedimentos Estatisticos Utilizados

Neste trabalho de investigacdo todos os procedimentos estatisticos tém o intuito de
validar as hipéteses e responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida da

investigacao.
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Por esta razdo, “ap6s a construgdo da base de dados com as respostas do inquérito,
efetua-se a depuragdo dos dados, por forma a evitar erros na base de dados”( Sarmento,
2013, p.101) Seguidamente, e para apurar toda a fiabilidade do inquérito por questionario
aplicado, utilizou-se o coeficiente Alpha de Cronbach. Este processo é feito para verificar a
consisténcia e a verificacdo de existéncia de erro, ou seja, a auséncia de erro no inquérito
afirma toda a consisténcia e credibilidade do mesmo (Maroco & Garcia-Marques, 2006).

Ja para verificar se existem diferencas significativas entre as dimensfes em estudo,
utiliza-se o teste paramétrico One-Way ANOVA, “ que se aplica quando se tem uma
variavel quantitativa (dependente) e se pretende comparar a sua média em dois ou mais
grupos populacionais independentes definidos por uma variavel qualitativa (independente
ou fator) ” (Laureano, 2013, p.44).

Quanto ao grau e direcdo das correlacdes entre as variaveis utiliza-se 0 método de

(13

Pearson. Este teste paramétrico aos coeficientes de correlagdo de Pearson “ aplica-se

quando se pretende testar se a relagdo entre as duas varidveis existe” (Laureano, 2013,
p.127).

Por fim, para averiguar a existéncia de variaveis preditoras académicas perante as
competéncias de lideranca investigadas, procede-se a0 método estatistico da regressao
linear multipla (Rouco, 2012). Para Laureano (2013, p.171), “ a regresséo linear aplica-se
guando se tém duas variaveis quantitativas, uma dependente (ou explicada) e outra
independente (ou explicativa) e se pretende descrever a relacdo linear entre elas”. Podemos

ainda utilizar este método estatistico para realizar previsfes para a variavel dependente.
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Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

5.1. Introducéo

Apos a aplicacdo do inquérito final, da criagdo de uma base de dados e todos os
procedimentos estatisticos necessarios, este capitulo apresenta e analisa 0s resultados
obtidos, onde estes “deverdo demonstrar uma certa ldégica em relagdo as questdes de
investigacdo e as hipoteses” (Fortin, 2009, p.331). Assim, a analise dos resultados obtidos é
uma fase crucial para alcancar 0s objetivos deste trabalho de investigacéo.

Neste capitulo sera feita a caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos e das
variaveis em estudo, através de uma andlise descritiva, assim como, a analise das
diferencas significativas e correlacdes das variaveis em estudo, bem como a pertinéncia
dos resultados para a consecucdo dos objetivos do estudo e a sua comparacdo com 0S

resultados de outros autores.

5.2. Caraterizacao Sociodemografica dos Inquiridos

No que concerne ao ano escolar dos inquiridos (Figura n © 3), podemos constatar
que, num total de 112 inquiridos, 23% pertencem ao 1° ano de Exército composto por 26
Cadetes-Alunos, 11% ao 2° ano de Exército Armas composto por 12 Cadetes-Alunos, 25%
ao 3° ano de Exército Armas composto por 28 Cadetes-Alunos, 21% ao 4 ° ano Exército
Armas de Infantaria composto por 24 Cadetes-Alunos, e 20% ao 5°%no Exército Armas de

Infantaria composto por 22 Aspirantes Alunos.
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= 1 Ano Escolar m 2 Ano Escolar = 3 Ano Escolar

® 4 Ano Escolar m 5 Ano Escolar

Figuran®3 - Ano Escolar dos Inquiridos

No que diz respeito a caraterizacdo quanto ao género, podemos verificar a Figura n°
4, uma grande disparidade entre os géneros, visto que, apenas 3% (3 elementos) da amostra

¢ do género feminino e 97% (109 elementos) sdo do genero masculino.

B Feminino M Masculino

3%

Figura n ° 4 - Caraterizagdo quanto ao género
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A Figura n.° 5 é representativo ao lugar que os inquiridos tém dentro do seu curso,
neste sentido cerca de 30% afirma estar no primeiro terco (34 elementos), 34 % afirma

estar no segundo terco (38 elementos) e 36% afirma estar no terceiro terco (40 elementos).

M primeiro terco M segundoterco M ultimo tergo

Figura n®5 - Caraterizagdo quanto a posigédo do curso

5.3. Andlise Descritiva das Variaveis Independentes

Nesta seccdo do capitulo realizamos uma analise descritiva relativa as variaveis
independentes das competéncias de lideranca correspondente a Parte Il do questionario.
Nos procedimentos estatisticos e na analise desta sec¢do comega-se com a representacdo
das competéncias de lideranga por fator sociodemografico, sendo Gtil para uma anélise
narrativa, comparativa e descritiva entre a média dos valores e verificar se existe
discrepancias para uma posterior analise. Ao que concerne a analise descritiva, no
Apéndice D - Representagdes das competéncias de lideranca por fator demogréfico,
apresenta-se todas as representacdes das competéncias de lideranca por fator demogréafico.
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5.3.1. Andlise descritiva da evolucdo do nivel de proficiéncia das competéncias de

liderancga ao longo dos anos escolares (n=112)

Nesta primeira subseccdo € apresentada uma andlise descritiva entre as
competéncias de lideranga e a evolucdo, ou ndo, da proficiéncia dos Cadetes / Aspirantes
Alunos ao longo dos diferentes anos da AM. Desta forma, pretendemos verificar se a
formacéo ministrada ao longo dos cinco anos ¢ uma mais-valia na obtencéo e proficiéncia
das 24 competéncias em estudo.

Como tal, na Figura n.°6 apresenta a média aritmética das 24 competéncias de

lideranca ao longo de toda a formacéo na AM.
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Figura n ° 6 - Evolugao do nivel de proficiéncia das competéncias de lideran¢a ao longo dos anos escolares

Analisando o Figura n.° 6, verificamos que 0 4° e 0 5° ano escolar sdo 0s que
apresentam maioritariamente os valores mais elevados, ao contrario do 3° ano escolar que
apresenta os valores mais baixos. Conforme o que ilustra na Figuran°6 e na Tabelan® 8
do Apéndice D - Representa¢Oes das competéncias de lideranca por fator demografico, os
Cadetes Alunos do 1° ano escolar apresentam uma média aritmética das 24 competéncias

de lideranga com um valor de X, = 7,42, sendo esta, a segunda média mais baixo dos cinco

34



Capitulo 5 — Apresentagdo, Analise e Discussao dos Resultados

anos possiveis. A variavel “visdo” possui a média aritmética mais baixa com X,,=7,16, ja a
“reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagcdo” apresenta a média aritmética mais
elevada com o valor de X,= 7,78. Os Cadetes Alunos do 2° ano escolar apresentam a
segunda maior média aritmética das 24 competéncias de lideranca com um valor de Xn=
7,69. Ainda no 2%no, A variavel “autoconfianga” contém a média mais baixa com um
valor de Xm =7,33, ao contrario da variavel “ lideranca participativa” que apresenta a
média mais alta com um valor de X,= 7,85.0s Cadetes Alunos do 3° ano, possuem a média
aritmética mais baixa, com um valor de X,=7,28. Neste ano, a variavel “Coragem”
apresenta a média mais baixa com um valor de X,,=7,06, enquanto a variavel ““ gestor de
conflitos ¢ negociagdo” apresenta a média mais elevada com um valor de X;,=7,55. Os
Cadetes Alunos do 4°ano apresentam a terceira média aritmética mais alta, com um valor
de X=7,61, onde as varidveis “Aplicacdo técnica e profissional” e “consideragdo” com
uma média de X,=7,45, contrariam, a variavel “transparéncia” que apresenta a média mais
elevada com um valor de X,= 8,12. Os Aspirantes de Infantaria apresentam a média
aritmética mais alta, com um valor de X,= 7,90. A variavel “coragem” possui a média
mais baixo, com um valor de 7,55, ja a variavel “reconhecimento, feedbacks positivos e
valoriza¢ao” apresenta a média mais alta, com um valor X,= 8,19.

Com o decorrer de todo o percurso académico na AM, a evolucdo da proficiéncia
das 24 competéncias de lideranca, nos Cadetes e Aspirantes Alunos é visivel. Assim, toda a
formacdo ministrada na AM, é fundamental para o desenvolvimento das competéncias de
lideranca. Mas, analisando o que acima foi referido e com ajuda da Figura n ° 6, entende-se
que os dados sao contraditérios, uma vez, que a evolugdo da proficiéncia das competéncias
de lideranca, ndo sdo graduais ao longo do percurso académico. Os Alunos do 1°no
deveriam apresentar as médias mais baixas em todas a competéncias, mas isso ndo sucede.
O fato dos Alunos do 1° ano, ndo apresentam nenhuma ou pouco pratica de Comando,
Direcdo e Chefia e pelo receio que o inquérito aplicado sirva para avaliacdo individual,
provocam uma inflacdo dos resultados do inquérito. Mas nem todos os valores foram
deturpados. Analisando a Figura n.° 6, verificamos que as variaveis “trabalho de equipa e
coesdo”, “relagdes interpessoais”, “Orientagdo para a tarefa”, e “coragem” sdo as que
apresentam as médias aritméticas mais altas, pelo fato, de ser um ano extremamente dificil,
uma vez que estes abandonam a sua familia e amigos para passar a viver num mundo com
principios e regras muito diferentes. Desta forma, a unido, coesao e espirito de corpo séo
essenciais para acabar o ano com sucesso, promovendo para isso trabalho em equipa,

relagOes interpessoal e coragem para ultrapassar todas as dificuldades do dia-a-dia.
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Os Cadetes-Alunos do 3°ano apresentam a média aritmética mais baixa de todos 0s
anos em estudo, o que no essencial é perfeitamente racional e compreensivel, uma vez que
€ o primeiro ano em que a Préatica de Comando esta presente no dia-a-dia dos Cadetes, e
estes, ja tem a responsabilidade de apoiar e liderar os camaradas do 1° ano. Desta forma, 0s
Cadetes-Alunos do 3%ano, com esta primeira experiéncia de comando, verificam que a sua
proficiéncia quanto as competéncias de lideranca estdo muito & quem do esperado, e por
isso deflacionam os resultados dos inquéritos, ndo respondendo assim a realidade. J& 0s
Aspirantes Alunos de Infantaria, apresentam uma média aritmética superior a todos os anos
escolar, o que ndo é nada surpreendente, uma vez que é o ano onde mais se evolui o nivel
de proficiéncia de competéncias, pois estes, durante todo o ano, encontram-se numa
formacdo mais pratica onde se pode incluir unidades da especialidade e também pela
formacdo ministrada aos soldados recrutas. Com tudo isto, os Aspirantes Alunos
encontram-se mais enquadrados com a realidade e mais bem preparados para o futuro

préximo, dai que, as respostas aos inquéritos sejam mais precisas e reais.

5.3.2. Analise descritiva das competéncias de lideranga quanto ao género (n=112)

Nesta subseccdo é apresentada uma andlise descritiva das competéncias de lideranca
guanto ao género, conforme esta explanado na Figura n.° 7 e na Tabela n °9 do Apéndice D
- Representacdes das competéncias de lideranca por fator demogréafico. Neste sentido,
pretendemos verificar se algum dos géneros ¢ uma mais-valia na obtencdo e proficiéncia
das 24 competéncias em estudo ou se um dos géneros se destaca do outro.

Assim, verificamos que o género feminino apresenta uma média aritmética, com um
valor de X=7,95, onde a variavel “reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo”
apresenta a média mais alta das 24 competéncias, com um valor de X,= 8,40, enquanto,
que a variavel “ autoconfianga” apresenta a média mais baixa, com um valor de Xy,= 7,5.
Ja no género masculino, verificamos que a média aritmética, apresenta um valor de Xq,=
7,57, com a variavel “promocao e desenvolvimento” a obter a média aritmética mais baixa,
com um valor de X=7,44. Em contraste, temos a variavel “reconhecimento, feedbacks

positivos e valorizagao” que apresenta a média mais alta com um valor de Xy,= 7,79.
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Figuran®7 - Andlise descritiva das competéncias de lideranca quanto ao género (n=112)

Analisando a Figura n °7, podemos relatar que o género feminino apresenta médias
aritméticas superiores as do género masculino, apenas com a exce¢do, da variavel
“autoconfianga” onde a diferenca € minima, como ilustra a Tabela n °9 do Apéndice D -
Representacdes das competéncias de lideranca por fator demografico. A discrepancia
existente entre os dois géneros, deve-se a amostra do género feminino ser bastante
pequena, pois apenas possui 3 % de toda amostra, como se pode confirmar na Figura n °4.
Assim, este fato torna-se uma limitacdo do estudo pois o universo do género feminino é

bastante pequeno, para ser plausivel e credivel.

5.3.3. Analise descritiva das competéncias de lideranca quanto lugar de curso

(n=112)

Conforme ilustra a Figura n. °8 e a Tabela n °10 do Apéndice D - RepresentacGes
das competéncias de lideranca por fator demogréfico, é apresentada a média dos valores
das competéncias de lideranca, tendo em conta a variavel independente (posi¢do do aluno
face ao curso). Numa primeira abordagem é de referir que o nimero de Alunos em todos os
tergos deveria ser o mesmo, mas tal ndo se sucede. Tal acontecimento, deve-se por vezes,

ao desconhecimento da sua posicdo concreta dentro do curso ou mal interpretacdo da
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pergunta em questdo. No entanto, todos os resultados obtidos, apresentam uma

elevadissima fiabilidade.
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Figura n ° 8 - Andlise descritiva das competéncias de lideranca e o lugar de curso (n=112)

Observando a Figura n.°8 e a Tabela n °10 do Apéndice D - RepresentacGes das
competéncias de lideranca por fator demogréafico, averiguamos que o primeiro terco dos
Alunos apresenta uma média aritmética de Xn= 7,51, onde a variavel “ reconhecimento,
feedbacks positivos e valorizagao” exibe a média aritmética mais elevada, ao contrario das
variaveis “coragem”, “lideranga por delegagdo” ¢ “proatividade” que apresentam a média
aritmética mais baixa, com um valor de X,=7,35. Ja no segundo terco, com uma média
aritmeética de Xn= 7,58, a variavel “reconhecimento, feedbacks positivos e valorizag¢do”,
acarreta a média aritmética mais elevada, com um valor de X,= 7,94, e a variavel
“promogdo e desenvolvimento” a média aritmética mais baixa de Xn= 7,56. No Gltimo
terco, temos uma média aritmética com um valor de Xn= 7,33, com a variavel “relagdes
interpessoais” a apresentar a média mais elevada, j& em contraste temos a variavel “visdo”
com uma média de X,= 7,33. De salientar que o primeiro terco apenas exibe a segunda
melhor média aritmética onde podemos referir diversas conclusdes. Tais resultados, podem
ser justificados pelo fato que o primeiro terco ja teve ou tem, mais oportunidades para a
pratica de  fungbes  de comando, nomeadamente: Comandante  de

Pelotdo/Companhia/Batalhdo Aluno, comandante de Seccdo/Pelotdo em exercicios de
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campo, ou ser o aluno mais antigo num determinando acontecimento. Com os fatos
relatados acima, os Alunos que constituem o primeiro terco, apresentam uma maior
experiéncia e consciéncia do seu nivel de proficiéncia das competéncias de lideranca, por

iss0 sdo mais cautelosos ao apresentar os seus resultados no inquérito.

5.4. Comparacdo Multipla de Médias - Diferencas Significativas das Variaveis

Independentes

Nesta subsecdo pretende-se identificar e analisar diferengas significativas entre os
valores médios das competéncias de lideranca e as varidveis sociodemograficas,
averiguando a relevancia das mesmas, para tal, utilizando o método de comparacdo
multipla de médias recorrendo ao teste post-hoc — Tukey. O teste post-hoc de Tukey é
normalmente o teste distinto para a realizagéo de testes post-hoc em one-way ANOVA.

Neste método existe a necessidade de apresentar uma variavel dependente com
distribuicdo normal, obrigando ainda a uma homogeneidade das variancias (Moréco,
2003). Neste sentido, este teste é fundamental para verificar a existéncia, ou ndo, de
diferencas significativas entre cada competéncia e as variaveis sociodemograficas. Sob
orientacdo do Tenente Coronel (doutor) Dias Rouco, para a presente investigacdo apenas
consideramos que o0 ano escolar e o lugar de curso sejam, imperecivelmente, necessarios
para obter o resultado desejado, rejeitando colocar como variaveis sociodemograficas o
género e o estatuto antes de entrar na AM, uma vez que estes, ndo iriam trazer nada de
relevante para a investigacdo Assim, para que exista uma diferenca significativa de cada
competéncia e as variaveis sociodemogréficas, o valor de sig deve apresentar valores entre
0,00 < p <0,05.

5.4.1. Diferencas significativas entre as competéncias de liderancga para os anos

escolares (n=112)

No que concerne as diferencas significativas entre o valor medio do nivel de

proficiéncia das competéncias de lideranca para o ano escolar, apenas esta apresentado a

variavel dependente que apresenta diferengas significativas, conforme ilustra a Tabela n.°3.
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Tabela n.° 3 - Comparacdo multipla de médias — Tukey para competéncias de lideranga quanto ao ano escolar

Variavel dependente Sig.
ApTécProf 5 Ano Escolar 1 Ano Escolar 0,05
CapResProb 5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,03
] 4 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,03
Comunic

5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,02
. 4 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,01

OrientTrf
5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,05
ProDesenv 5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,03
RecValoriz 5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,02
4 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,01

Transp

5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,02
4 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,05

TrbEqCoes
5 Ano Escolar 3 Ano Escolar 0,02

Como mostra a Tabela n ©°3, podemos verificar que na “Aptiddo técnico-
profissional” existe uma diferenca significativa entre o 5°ano escolar (TPOI) e 0 1° ano
escolar (p = 0,05). Esta diferenga é perfeitamente previsivel, uma vez que no 1°no escolar
a experiéncia e a “Aptidao técnico-profissional”, é quase nula por ser Alunos recém-
ingressados na AM, ou seja, e apesar de ser uma evidéncia, estes resultados confirmam o
sucesso dos objetivos da formacdo militar e o ensino em geral. Os alunos do 5° ano
apresentam “capacidade de resolver problemas™ significativamente diferentes dos alunos
do 3° ano, para um p= 0,03. Na “comunica¢do” a média do 4°ano ¢ significativamente
diferente em relacéo as do 3° ano com um valor de p= 0,03. Ainda na mesma competéncia,
0 5%no escolar apresenta uma diferenga significativa relativamente ao 3%no (p=0,02). Na
“Orientagdo para tarefa” as médias pertencentes ao 5°%ano e 3%no escolar, apresentam uma
diferenga significativa (p=0,05). Observando ainda a mesma competéncia, verificamos a
existéncia de uma diferenga significativa entre o 4°no e o 3%no escolar (p=0,01). J& na
“promogdo e desenvolvimento”, existe uma diferenca significativa (p=0,03) entre as
variaveis dependentes do 5°ano e 3°ano escolar. No “reconhecimento e valorizagao” existe,
entre 0 5%no e 3° ano escolar, uma diferenca significativa (p=0,02). A “transparéncia”

apresenta diferencas significativas entre o0 4°%ano e o 3° escolar com uma valor de p=0,01,
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também de referir a diferenca significativa ( p=0,02) entre o 5%no e 3%no escolar. No que
diz respeito a “ trabalho de equipa e coesao” existe diferengas significativas (de p=0,05),
entre 0 4° ano e o 3%ano escolar. E de salientar também a diferenca significativa entre o
5°ano e o 3%ano escolar com um valor de de p=0,02.

Todas as diferengas significativas referidas acima, com a excegdo da “ Aptidao
técnico-profissional”, apresentam uma evolu¢do da proficiéncia das competéncias de
lideranca do 3%ano escolar até ao 5°%no escolar. Estas diferencas significativas do 3° ano
em relacdo ao 4° e 5° ano escolar, deve-se ao fato de que no 3°ano escolar existe o primeiro
contato/experiéncia de funcbes de comando, chefia e direcdo, uma vez que séo
comandantes de pelotdo/companhia/ e Batalhdo aluno. Com esta primeira experiéncia,
notam que o seu nivel de proficiéncia ainda ndo é o espetavel e necessario para um oficial
de Infantaria. Desta forma, e segundo Silva (2010), podemos referir que para existir o
desenvolvimento das competéncias de lideranca, é fundamental o aluno ter conhecimento e
habilidade, bem como a existéncia de recurso material, ou seja, meios para praticar de
forma a cumprir o objetivo de forma eficiente. Quem reafirma as palavras de Silva (2010),
é Boterf (1998) ao referir que para o desenvolvimento das competéncias de lideranca é
necessario saber agir (conhecimento), vontade de agir (motivacédo) e poder agir (meios para

poder por em praticar o seu conhecimento).

5.4.2. Diferencas significativas entre as competéncias de lideranca quanto aos

lugares de curso dos alunos (n=112)

Relativamente as diferencas significativas entre a proficiéncia das competéncias de
lideranca quanto ao lugar do curso do aluno, e conforme a Tabela n °11 do Apéndice E -
Diferencas significativas entre as competéncias de lideranca quanto ao lugar de curso,
verifica-se que os alunos, independentemente do lugar de curso, tém capacidades muito
semelhantes. Com estes resultados é de salientar que a posicdo de curso nada tem haver

com a proficiéncia das competéncias de lideranca.
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5.5. Correlagdes Significativas entre as Variaveis Dependentes (n=112)

No presente subcapitulo vamos abordar e discutir os resultados obtidos pelo
coeficiente da correlagcdo de Pearson, também chamado “p de pearson”, onde este mede o
grau da correlacdo positiva ou negativa entre duas varidveis de escala meétrica,
normalmente representado por p; o coeficiente assume valores de -1 a 1.Uma correlacéo
com um valor inferior a 0,25 é considerada fraca, ja entre 0,25 e 0,50 considera-se uma
correlagdo moderada, correlagéo forte varia entre 0,50 e 0,75, e por fim, muito forte
quando é uma correlacdo superior a 0,75 (Filho & Junior, 2009). Depois de ter realizado
varias experiéncias e estudos, neste subcapitulo irdo ser abordados as correlacdes
significativas entre as competéncias de lideranca, as areas cientificas e os pilares
tradicionais** que a AM se rege ao longo dos anos. E ainda deveras importante evidenciar,
que os Alunos do 1°no ndo entram para o presente estudo, uma vez que até ao dia de hoje
ndo existe, oficialmente, notas finais do ano. Desta forma, torna-se evidente a limitacdo do
trabalho. Importa ainda referir que esta exclusdo, deve-se ao fato, de querer apresentar

resultados absolutamente crediveis, plausiveis e reais.

5.5.1. Correlacdes significativas entre as competéncias de lideranca e as areas

cientificas por ano. (n=112)

Observando a Tabela n °12 do Apéndice F — Correlagdes Significativas entre as
competéncias de lideranca e as areas cientificas por ano, deparamos com a existéncia de
correlagOes significativas entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas. Estas
correlagbes vém indicar qual a area cientifica que mais contribui para a proficiéncia e
desenvolvimento das competéncias de lideranga ao longo do percurso académico.

O 5Cano apresenta apenas correlagdes moderadas entre o “compromisso” € 0 Treino
Fisico Base (TFB), “lideranga por delega¢ao” e o Treino Fisico de Aplicagdo Militar

(TFAM), “visao” e o TFAM. Com estes resultados, verificamos a importancia do treino

11 Os pilares tradicionais da AM, sdo a base da formacéo necesséaria para um futuro oficial do Exército
Portugués e da Guarda Nacional Republicana. Estes, contemplam a Informacdo Comportamental do Aluno
(ICA), Instrucdo Militar (IM), Direcdo de Ensino (DE) e Treino Fisico (TF). Estes pilares procuraram
desenvolver a nivel comportamental: valores éticos e morais; a nivel Militar: rusticidade psicoldgica, pratica
de comando e desembaraco fisico, a nivel intelectual: desenvolver constantemente a capacidades cognitiva; e
a nivel fisico: desenvolver as capacidades motoras, destreza fisica, espirito de corpo e sacrificio.
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fisico para a proficiéncia das competéncias em causa. J& no 4°no, apenas existe
correlagdes moderadas entre a ‘“capacidade de resolver problemas” e o TFB, 0
“compromisso” e o TFB, a “comunicacao” e o TFAM, a “empatia” com o TFB e TFAM, a
“influéncia / referéncia” e a Instrugcdo Militar (IM), a “promocgao e desenvolvimento” entre
0 TFB e TFAM, e a “visdao” com o TFB e TFAM. No 4°ano ¢ de salientar a competéncia
“influéncia /referéncia”, uma vez que os Cadetes-Alunos veem nos seus instrutores e na
formacé@o militar como essenciais para a proficiéncia e desenvolvimento da competéncia
em causa. Ainda no 4°ano deparamos com a importancia do treino fisico base e militar,
para o desenvolvimento das competéncias. O 3°ano ja apresenta correlacfes fortes, como é
0 exemplo entre a “tomada de decisdo” ¢ a matematica, informatica e representacdo grafica
(M1).J4 as restantes correlacfes sdo moderadas, como é exemplo entre o “compromisso” ¢
0 (Ml1), a “comunica¢do” entre (M1) e Histéria e Relagdes Internacionais (M4), a
“comunicagdo assertiva” e (M1), a “coragem” e a Lingua Inglesa (I1), a “proatividade” ¢ o
TFAM, a “promogdo e desenvolvimento” ¢ M1, 0 “reconhecimento e valorizagdo” entre
M1 e ciéncias juridicas (H3), o “tomar decisdo” ¢ M1, e 0 “trabalho de equipa ¢ coesdo” e
M1. Os Cadetes alunos do 3°%no, como podemos observar na Tabela n.° 12, referem a
importancia dos departamentos académicos, nomeadamente, M1, M4, 11 e H3, para o
desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias de lideranca. No 2%no, ja
deparamos com correlacbes mais abrangentes e no que refere aos departamentos
académicos ¢ de relatar que todas as correlagdes sdo fortes ou muito fortes. A “Aptiddo
técnico-profissional”, “autoconfianga”, “autocontrolo” e ‘“Compromisso” apresentam
correlagdes com IM, H2 e Informagdo Comportamental do Aluno (ICA). A “comunicagdo”
apresenta correlagdes entre IM, I1 e H2, a “comunicagdo assertiva” apresenta correlagdes
com IM, M4, H3, H2 e ICA, j4 “considera¢ao” contém correlacdes com IM,I1, H2 e ICA, a
“coragem” tem correlagdes com IM, 11 e H2. Quanto a “empatia”, esta apresenta varias
correlagdes entre as quais com IM, M4, 11,H2 ¢ ICA, a “flexibilidade ¢ adaptabilidade”
apresenta correlagdes com IM e H2, ja a “lideranca por delegacdo” apresenta correlagdes
com IM, H2 e ICA, a “lideranga participativa” possui correlagdes com M1, M4, H2 e ICA,
e por fim a “Orienta¢do para a tarefa” apresenta correlagdes com IM, M4,H2 e ICA. Ao
observar todos as correlagdes existentes ao longo dos anos escolares, retiramos
interpretacdes interessantes. Segundo 0s inquiridos, reparamos que Nos primeiros anos na
AM, o desenvolvimento e a proficiéncia das competéncias de lideranca deve-se na sua
esséncia aos departamentos académicos, no entanto nos ultimos anos de frequéncia da AM,

o TFB e TFAM torna-se crucial para o desenvolvimento da capacidade e eficacia das
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competéncias de lideranca. Podemos ainda salientar outro aspeto interessante, uma vez que
ao longo dos anos escolares a existéncia de correlagOes torna-se diminuta, ou seja, com o
passar dos anos os Cadetes-Alunos atingem um nivel de proficiéncia elevado, ndo havendo

assim um desenvolvimento das competéncias em relacdo aos departamentos académicos.

5.5.2. Correlacdes significativas entre as competéncias de lideranca e os pilares que a
AM se rege. (n=112)

Os pilares que a AM se rege, sdo naturalmente essenciais para a formacgdo dos
oficiais dos quadros permanentes. Assim, na Tabela n.° 13 Apéndice G — Correlacbes
Significativas entre as competéncias de lideranca e os pilares que a AM se rege, Sao
apresentado os quatro pilares da AM [ICA, IM, Direcdo de Ensino (DE) e Treino Fisico
(TF)], para que seja analisada e discutida a importancia dos quatro pilares para o
desenvolvimento das competéncias de lideranca.

Verificamos que no 5%no, o “compromisso” correlaciona-se com o TF. No 4%no, a
“comunicagdo”, a “Comunica¢do assertiva”, a “empatia”, a “promocgao e¢ desenvolvimento”
e a “visao, apresentam também correlacbes com o TF. J& no 3°ano, a “visdo” correlaciona-
se com a IM, uma vez que no 3%ano existe a primeira experiéncia de fungdes de comando,
abrindo assim os horizontes do Cadete Aluno. Por fim, no 2%no o “ compromisso”
correlaciona-se novamente com o TF.

Na AM, o TF desenvolve uma pandplia de atividades fisicas, tendo em vista a
proficiéncia e desenvolvimento das competéncias de lideranca dos futuros Oficiais do
Exército e da Guarda Nacional Republicana. Neste sentido, a existéncia de correlacdes
significativas entre as competéncias e os pilares da AM em particular o TF, vem afirmar a
importancia do mesmo em toda a formagao dos alunos.

Ja a IM, sendo um objetivo especifico da formacdo militar, procurar desenvolver
uma aprendizagem sistematica das competéncias de lideranca, para a realizacdo dos

objetivos com elevada proficiéncia.
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5.6. Regressdes Lineares entre as Variaveis Dependentes e Variaveis Independentes

por ano

As regressdes lineares sucedem as correlagdes significativas para assim determinar
a causalidade. As regressdes lineares analisam as relacGes entre uma variavel dependente e
varias varidveis independentes, podendo ser ainda chamadas variaveis explicatorias ou de
predicdo, uma vez que sdo necessarias para explicar a variavel dependente (Laureano,
2013). Quem afirma as palavras acima referidas é Kasznar (2009, p.1), ao dizer que “a
andlise de regressdo multipla é uma metodologia estatistica de previsdo de valores de uma
ou mais variaveis de resposta (dependentes) através de um conjunto de varidveis
explicativas (independentes) ”. Na regressdo linear temos que ter em conta 0 numero
excessivo de parametros pois pode levar a um maior sobreajustamento dos dados, e um
namero reduzido de pardametros pode levar a um sobajustamento. Desta forma, depois de
um exaustivo estudo e andlise da regressdo linear, foi feito pelas éareas cientificas e pelos
pilares tradicionais que a AM se rege.

Neste subcapitulo vamos confirmar quais as variaveis independentes que explicam
significativamente a varidvel dependente, onde o valor de significancia (sig) terd de ser
inferior a 0,05 (sig < 0,05). O coeficiente de determinacao, R?, vem afirmar 0 quanto a
variavel independente, em percentagem, explica a significancia de variacdo da variavel

dependente.

5.6.1. Regressdes lineares entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas

por ano (n=112)

As regressdes lineares entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas, sdo
apresentadas com a finalidade de analisar e interpretar quais as variaveis preditoras que
mais contribuem para o desenvolvimento e proficiéncia das competéncias investigadas.

Deste modo, a Tabela n.° 4, apresenta-nos as relagdes existentes por ano entre a
variavel dependente e a variavel preditora. E importante evidenciar, que no presente
quadro, ndo estdo apresentadas todas as correlacdes significativas, uma vez que nem todas

apresentam causalidade significativa.
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Tabela n © 4 - Regressdes lineares entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas por ano

Variavel Coeficiente ndo Coeficiente
dependente Variavel padronizado padronizado ) R2
Ano . t Sig R? .
preditora Erro Ajs
B Beta
Padréo
AptTecProf H3 1,51 ,68 1,11 222 | 05 | ,72 | ,28
4°Ano
Comp H3 1,43 44 1,18 319 | ,01 | 84 | 61
M1 ,62 ,26 ,80 2,37 | ,03 | ;72 | 45
ApTécProf
TFAM ,31 11 ,61 264 | 02 | ;72 | ,46
M1 ,66 ,19 ,76 342 | ,01 | 88 | 77
] H3 ,34 12 ,40 284 | 01 | 88 | ,77
AtConfianca
IM ,33 ,12 ,50 264 | ,02 | 88 | 77
TFAM A4 ,09 75 4,97 ,00 88 | 77
Comp M1 ,67 31 ,83 219 | 05 | 65 | ,32
Comunic M1 79 ,35 ,81 2,25 | ,04 | 68 | ,40
M1 ,70 25 ,83 2,84 | ,01 | ,80 | ,60
ComunicAsstv H3 44 ,15 48 293 | 01 | ,79 | ,60
IM ,39 ,16 ,61 2,44 | 03 | ,80 | ,59
Consid M1 1,37 57 ,96 2,40 | ,03 | ,60 | ,24
Empatia IM ,50 21 ,70 2,42 | ,03 | ;71 | 44
M1 ,50 ,18 ,86 2,70 | ,02 | ,75 | 52
3°Ano FlexAdapt
IM ,32 12 72 269 | ,02 | ;75 | 52
M1 72 28 ,84 260 | ,02 | ;74 | 51
GestConfNeg H3 43 17 ,46 255 | ,02 | ,74 | 50
TFAM ,28 ,13 ,49 223 | ,04 | ;74 | 50
LidPart H3 ,53 23 ,48 231 | ,04 | 65 | ,33
OrientTrf M1 1,05 ,32 1,19 331 | ,00 | ,68 | ,39
M1 1,07 3 1,04 336 | ,00 | ,77 | )55
Proativ
TFAM ,45 14 ,67 3,17 ,01 76 | 55
Prodesenv M1 ,96 41 ,92 2,30 ,04 ,60 | ,23
RecValoriz M1 ,83 31 ,99 2,65 ,02 ,65 | ,33
Rellnterpes M1 1,13 ,39 1,13 2,88 ,01 ,61 | ,26
TomarDec M1 ,85 28 1,09 2,95 ,01 ,66 | ,35
TrabEqCoes M1 1,25 34 1,26 3,64 ,01 70 | 42
Visdo M1 74 ,33 ,81 222 | ,04 | 67 | ,36

Legenda: TFB — Treino Fisico Base; TFAM — Treino Fisico de Aplicacdo Militar; IM — Instrugéo Militar; M1

- Matemética, Informatica e Representacdo grafica; M4 - Histdria e Relagdes Internacionais; 11 - Lingua Inglesa; H3 -

Ciéncias Juridicas; H2 - Ciéncias Sécio Comportamentais.
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No 4°no, verificamos que as ciéncias juridicas (H3) apresenta um poder preditivo
estatisticamente significativo sobre: “Aptiddo técnico-profissional” com uma sig=0,05,
explicando 72%, com um Rz ajustado de 28%., bem como sobre o “compromisso” com
uma sig=0,01, explicando 84% da variancia, com um Rz ajustado de 61%.

No 3°%ano, a matematica, informatica e representacdo gréafica (M1), Treino Fisico de
Aplicacdo Militar (TFAM), as Ciéncias Juridicas (H3) e a Instrucdo militar (IM)
apresentam regressoes lineares com as competéncias de lideranca.

A Matematica, Informatica e Representacdo grafica (M1), apresenta um poder
preditivo  estatisticamente  significativo  sobre  “Aptiddo  técnico-profissional”,
“autoconfian¢a”, “compromisso”, “comunicacao”, “Comunicagao assertiva”,
“consideracao”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “gestdo de conflitos e negociagdo”,
“orientagdo para a tarefa”, “proatividade”, “promogdo e desenvolvimento”,
“reconhecimento e valoriza¢do”, “relacao interpessoal”, “tomada de decisdo”, “trabalho de
equipa e coesao”, e “visdo”, com uma sig= 0,03, explicando 72% da variancia, com um Rz
de 45%, sig= 0,01, explicando 88% da variancia, com um Rz de 77%, sig= 0,05,
explicando 65% da variancia, com um Rz de 32%, sig= 0,04, explicando 68% da variancia,
com um Rz de 40%, sig= 0,01, explicando 80% da variancia, com um Rz de 60%, sig=
0,03, explicando 60% da variancia, com um Rz de 24%, sig= 0,02, explicando 75% da
variancia, com um Rz de 52%, sig= 0,02, explicando 74% da variancia, com um Rz de
51%, sig= 0,01, explicando 68% da variancia, com um Rz de 39%, sig= 0,01, explicando
77% da variancia, com um Rz de 55%, sig= 0,04, explicando 60% da variancia, com um Rz
de 23%, sig= 0,02, explicando 65% da variancia, com um Rz de 33%, sig= 0,01,
explicando 61% da variancia, com um Rz de 26%, sig= 0,01, explicando 66% da variancia,
com um Rz de 35%, sig= 0,01, explicando 70% da variancia, com um Rz de 42%, e sig=
0,04, explicando 67% da variancia, com um Rz de 36%, respetivamente.

O Treino Fisico de Aplicagdo Militar (TFAM), tem um poder preditivo
estatisticamente significativo sobre: a “Aptidao técnico-profissional”, “autoconfianga”,
“gestdo de conflitos e negociagdo” e “Proatividade”, com uma sig=0,02, explicando 72%
da variancia com um Rz de 46%, com uma sig=0,00, explicando 88% da variancia com um
Rz de 77%, com uma sig=0,04, explicando 74% da varidncia com um Rz de 50%, e uma
sig=0,01, explicando 76% da variancia com um Rz de 55%, respetivamente.

As Ciéncias Juridicas (H3), exibe um poder preditivo estatisticamente significativo
sobre a “autoconfianga”, com uma sig=0,01, explicando 88% da variancia com um R2 de

77%. Apresenta ainda sobre a “comunicacdo assertiva” e¢ a “gestdo de conflitos e
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negociagdo”, a “lideranga participativa” com uma sig=0,01, explicando 79% da variancia
com um Rz de 60%, com uma sig=0,02, explicando 74% da variancia com um Rz de 50%, e
uma sig=0,04, explicando 65% da variancia com um Rz de 33%, respetivamente.

Por altimo, a Instrucdo militar (IM), expde um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a “autoconfianga”, “Comunicagdo assertiva”, “empatia” e * flexibilidade
e adaptabilidade” com uma sig=0,02, explicando 88% da variancia com um R2 de 77%,
com uma sig=0,03, explicando 80% da variancia com um Rz de 59%, com uma sig=0,03,
explicando 71% da variancia com um Rz de 44%, e uma sig=0,02, explicando 75% da
variancia com um Rz de 52%, respetivamente.

Com estes resultados, deparamo-nos com a importancia de varias areas cientificas
para o desenvolvimento e proficiéncia das competéncias de lideranca. No estudo elaborado
analisamos e verificamos que a importancia de um determinando ano para 0
desenvolvimento de competéncias é real. Assim, afirmando os resultados, o0 3° Ano tem um
papel exuberante para o desenvolvimento de determinadas competéncias de lideranca. E
ainda de referir o 4°%no, uma vez que ainda sdo desenvolvidas duas competéncias,
nomeadamente a “Aptiddo técnico-profissional” e o “compromisso”. E de salientar, que
apesar de 0s outros anos ndo apresentarem resultados nas regressdes lineares entre as
competéncias e as areas cientificas, ndo podemos menosprezando nenhum ano, uma vez
gue todos os anos produzem conhecimento e experiéncia, levando o aluno atingir novos
niveis de proficiéncia. Os dados estudados afirmam que ao longo do percurso académico
sdo desenvolvidas cerca de 20 competéncia num universo de 24. No 3°no, séo
desenvolvidas cerca de 90% de todas as competéncias, sendo este um dado bastante
interessante, onde o nivel de proficiéncia atinge a sua plenitude. Com efeito, é de salientar
a importancia das funcGes de Comando, Direcdo e Chefia, que os Cadetes Alunos do 3%ano
sdo sujeitos. Com estas funcdes, os Cadetes Alunos tém uma percecdo completamente
diferente do seu nivel de proficiéncia das competéncias de lideranga, procurando assim,
através das areas cientificas, desenvolver o imprescindivel para as suas funcbes de
comando e para as funcgdes futuras de um oficial do Exército Portugués. Neste sentido,
deparamo-nos, que para o desenvolvimento das competéncias de lideranca, além das areas
cientificas, as fungdes de comando dos Cadetes-Alunos sdo fulcrais, e, uma vez
confrontados com dificuldades, apoiam-se nas areas cientificas para desenvolver e

aperfeicoar as competéncias inquiridas.
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5.6.2. Regressdes lineares entre as competéncias de liderancga e os pilares tradicionais
que a AM se rege. (n=112)

O estudo das regressdes lineares entre as competéncias e os pilares que AM se rege,
foi elaborado de forma a colmatar falhas que possam existir no estudo anterior e apurar a
existéncia de novas varidveis preditoras (Tabela n °5). Nos dois estudos realizados, tanto
nesta subsecdo como na anterior, foram feitas com a mesma finalidade, mas com variaveis

preditoras diferentes, que neste caso sdo o TF, IM, ICA e DE, que inclui todas as UC.

Tabela n ©5 - Regressdes lineares entre as competéncias de lideranca e os pilares tradicionais que a AM se rege

Variavel Coeficiente ndo Coeficiente
dependente Variavel padronizado padronizado ) R2
Ano ] T | Sig | R? .
preditora Erro Ajs
B . Beta
Padréo
49Ano Visdo TF ,35 ,16 ,49 2,22 ,04 | )30 | ,16
AptTecProf IM ,90 29 1,17 3,15 ,02 75 | 61
ICA ,50 14 ,93 3,74 | 01 | .85 | ,76
AtControlo
IM ,76 ,20 1,11 380 | ,01 | ,85 | ,76
InflRefer IM ,89 ,30 1,31 2,98 ,02 | 65 | ,45
ICA ,53 ,18 ,82 295 | ,02 | ,81 | ,70
LidPart
IM ,76 27 ,93 285 | ,03 | ,81 | ,70
3°%Ano
ICA 37 13 79 282 | ,03 | ,81 | ,70
OrientTrf
IM ,53 ,20 ,88 271 | 03 | ,81 | ,70
ICA 42 ,15 ,93 2,73 | ,03 | ,72 | ,56
ProDesenv
IM ,62 23 1,08 2,72 | 03 | ,72 | ,56
ICA 44 ,15 ,82 296 | ,02 | ,81 | ,70
Rellnterpes
IM 77 ,22 1,15 354 | 01 | ,81 | ,70

Legenda: ICA — Informacdo Comportamental do Aluno; IM: Instru¢do Militar; DE — Dire¢do de Ensino; TF —

Treino Fisico.

No 4%no, apenas o TF, apresenta um poder preditivo estatisticamente significativo
sobre a “visdo”, com uma sig= 0,04, explicando cerca de 30% da variancia. No 3%no, a

ICA e a IM, apresentam regressoes lineares com as competéncias de lideranca.
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A ICA, mostra um poder preditivo estatisticamente significativo sobre a
“autocontrolo”, “lideranca participativa”, “Orientagdo para a tarefa”, “promocdo e
desenvolvimento” e a “relagdo interpessoal”, com uma sig= 0,01, explicando cerca de 85%
da variancia, com uma sig= 0,02, explicando cerca de 81% da variancia, com uma sig=
0,03, explicando cerca de 81% da variancia, com uma sig= 0,03, explicando cerca de 72%
da variancia e com uma sig= 0,02, explicando cerca de 81% da variancia, respetivamente.

A IM, apresenta também um poder preditivo estatisticamente significativo sobre a
“Aptidao técnico-profissional”, “autocontrolo”, “influéncia e referéncia”, “lideranca
participativa”, “Orientagdo para a tarefa”, “promocdo e desenvolvimento” e “relacdes
interpessoais”, com uma sig= 0,02, explicando cerca de 75% da variancia, com uma sig=
0,01, explicando cerca de 85% da variancia, com uma sig= 0,02, explicando cerca de 65%
da variancia, com uma sig= 0,03 explicando cerca de 85% da variancia, com uma sig=
0,03, explicando cerca de 70% da variancia, com uma sig= 0,03, explicando cerca de 56%
da variancia, e uma sig= 0,01, explicando cerca de 70% da variancia respetivamente.

Ao fazermos uma analise dos dados recolhido, confirmamos a importancia da IM
para 0 desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias de lideranca. Toda a
formagdo militar, tanto na teoria como nos exercicios militares, além do objetivo de formar
intelectualmente os Cadetes, a formacdo militar tem também a finalidade proporcionar
situacbes de desembaraco fisico e psicologico, para que estes tenham a capacidade
desenvolver as capacidades e competéncias de lideranca. Num exercicio militar, quem
assume funcbes de comando, nomeadamente comandante de Secdo ou de Pelotéo,
intrinsecamente aplica as competéncias de lideranca, e recorrendo novamente as regressdes
lineares entre as competéncias e as areas cientificas, o 3°%ano é novamente o ano fulcral
para 0 desenvolvimento das competéncias, pois na instrucdo militar € o primeiro ano em
que € instruida a tatica de Pelotdo. Assim sendo, os Cadetes com fun¢des de comando, tem
que possuir a pericia e a capacidade de resolucdo de problemas, cativar e motivar 0s seus
homens. Desta feita, cimentando os dois estudos, é no 3%°no ¢é onde o nivel de proficiéncia
atinge a sua plenitude, promovendo o desenvolvimento das competéncias de lideranca em
estudo, muito derivado a formacdo existente tanto a nivel académico como na instrucdo
militar. A ICA estd a par com a IM, uma vez que as duas se unem, pois a conduta, 0s
principios e a ética estdo sempre presentes na IM e na DE. De salientar, que a nota ICA é
determinante para a nota final de ano. Nesse sentido, os Cadetes procurar aperfeicoar as
suas lacunas ligadas as competéncias de lideranca, pois segundo a Tabela n °14 do

Apéndice H — Fatores considerados pelos comandantes de Companhia de Alunos para a
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ICA, os parametros de avaliagdo dos Comandantes de Companhia estdo focados na
capacidade de lideranga dos mesmos Alunos.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacodes

6.1. Introducgéo

O presente capitulo é o culminar de um estudo da identificacdo das variaveis
preditoras académicas no desenvolvimento de competéncias de lideranca do Cadete-Aluno.
Nesse sentido, abordaremos os factos recolhidos, de forma a validar ou invalidar as
hipbteses previamente elaboradas, bem como, responder as perguntas derivadas e questdo
central. No seguimento, sdo elaboradas as respetivas conclusdes dos aspetos cruciais do
trabalho de investigacdo aplicado e uma reflexdo sobre limitacbes do mesmo. Por fim,

lanca-se algumas sugestdes e recomendacdes para futuras investigacoes

6.2. Anélise das Hipdteses, Questbes Derivadas e Questédo Central

6.2.1. Andlise das Hipdteses

Hipdtese n °1: Existem diferencas significativas entre o nivel de proficiéncia

das competéncias de lideranga quanto ao ano escolar dos alunos da Academia
Militar?

Esta hipétese confirma-se segundo a Tabela n °3, onde existem diferengas
significativas do nivel de proficiéncia entre os Alunos do 1° ao 5°%no. A maioria das
diferengas significativas ocorre do 3%no para 0 4° e 5° ano, nomeadamente a “Capacidade
de resolugdo de problemas”, “comunicagdo”, “orientagdo para a tarefa”, “Promocdo e
desenvolvimento”, “Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo”, “Transparéncia”
e “Trabalho de equipa e coesdo” com a excecdo da “Aptiddo técnico-profissional” que

ocorreu do 1°ano para o 5°no.
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Hipdtese n °2: Existem diferengas significativas entre o nivel de proficiéncia

das competéncias de lideranca quanto ao lugar de curso dos alunos da Academia
Militar?

A hipotese ndo se confirma, pois segundo a Tabela n °11 do Apéndice E -
Diferencas significativas entre as competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso,
independentemente do lugar de curso, o nivel de proficiéncia das competéncias ndo é
influenciado.

Hipotese n °3: Existem correlacfes significativas entre as competéncias de

lideranca e as areas cientificas / pilares que a AM se rege?

A hipétese confirma-se na plenitude, uma vez, que existem correlacGes
significativas entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas / pilares que a AM,
como ilustra a Tabela n °12 do Apéndice F — Correlacdes Significativas entre as
competéncias de lideranca e as areas cientificas e a Tabela n °13 do Apéndice G —
CorrelagOes Significativas entre as competéncias de lideranca e os pilares tradicionais que
a AM.

6.2.2. Analise das Perguntas Derivadas

Questao derivada n.° 1: O nivel de proficiéncia das competéncias de lideranca

dos Alunos de Infantaria da Academia Militar tém uma evolugéo positiva ao longo
dos anos escolares?

Esta questdo derivada confirma-se parcialmente, pois observando a Figura n °6 e a
Tabela n °8 do Apéndice D — Representacdes das competéncias de lideranca por fator
demogréfico, verificamos que a evolucdo real ndo é a verificada no Gréafico e na Tabela,
uma vez que, os Alunos do 1°no deveriam apresentar as médias mais baixas em todas a
competéncias, mas isso nao se sucede pelo fato de néo ter qualquer pratica de comando e
também por terem receio que o inquérito aplicado sirva para avaliacdo individual, e neste
sentido inflacionam os resultados do mesmo. Por outro lado, o 3%no apresenta a média
mais baixa, na medida em que, estes ttm o primeiro contato de pratica de comando e
sentem que os seus niveis de proficiéncia das competéncias de lideranga ainda tém que ser

melhoradas, e deste modo, deflacionam os resultados do inquérito.

53



Capitulo 6 - Concluses e recomendagdes

Questdo derivada n.°2: Existe uma relagdo positiva entre as Areas cientificas /

pilares que AM se rege e as competéncias de lideranga desenvolvidas nos alunos de
Infantaria?

Esta questdo derivada confirma-se parcialmente, pois segundo a Tabela n °12 do
Apéndice F — CorrelacBes Significativas entre as competéncias de lideranca e as areas
cientificas e a Tabela n °13 do Apéndice G — Correlagdes Significativas entre as
competéncias de lideranca e os pilares tradicionais que a AM, existem de fato, correlacdes
fortes tanto pelas areas cientificas como pelos pilares que a AM se rege. E de salientar que
nem todas as &reas cientificas e nem todos os pilares da AM contribuem para o
desenvolvimento das competéncias de lideranca.

Questdo derivada n.°3: Existem Areas cientificas / pilares que AM se rege, que

sdo preditores do desenvolvimento de competéncias de lideranca na Academia
Militar?

Esta questdo derivada confirma-se, uma vez que existem areas cientificas e pilares
da AM, que se apresentam como preditoras do desenvolvimento de competéncias de
lideranca, nomeadamente, M1 TF, H3, IM e ICA (Tabela n °4 e Tabela n °5).

6.2.3. Andlise da questéo central

Quais as Areas cientificas / pilares que AM se rege, que mais contribuem para o
desenvolvimento das competéncias associadas a lideranca nos Cadetes-Alunos da
Academia Militar?

No que concerne a questdo central foram elaborados dois estudos com a mesma
finalidade, ora para certificar a existéncia de variaveis preditoras que contribuissem para a
proficiéncia das competéncias de lideranga, ora, para que ndo houvesse um
sobreajustamento ou um subajustamento de dados.

Individualizando os estudos, segundo as areas cientificas, deparamos com diversas
areas (nomeadamente, H3, M1, TFAM e IM) a contribuirem para o desenvolvimento das
seguintes competéncias de lideranca: “Aptidao técnico-profissional”, “compromisso”,
“autoconfianga”, “comunicac¢do”, “comunicagdo assertiva”, “consideracdo”, “empatia”,
“flexibilidade e adaptabilidade”, “gestdo de conflitos e negociacdo”, “lideranca

participativa”, “orientar para a tarefa”, “proatividade”, “promocdo e desenvolvimento”,
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e TY 2 < 2 Ge

“reconhecimento e valorizagdo”, “relagdes interpessoais”, “tomar decisdes”, “trabalho em
equipa e coesdo” e “visdo”. Com isto, verificamos que as areas cientificas promovem o
desenvolvimento de 18 competéncias num universo de 24 Analisando agora as
competéncias desenvolvidas pelos pilares que a AM se rege, verifica-se que o TF, IM e
ICA promovem o desenvolvimento das seguintes competéncias: “Aptiddo técnico-
profissional”, “autocontrolo”, “lideranca participativa”, “orientar para a tarefa”,
“influéncia/referéncia”, “promo¢do e desenvolvimento”, “relagdes interpessoais”, e
“visao”.

Neste sentido, para os resultados serem mais consistentes e verosimeis, de todas
variaveis preditoras explanadas, tanto pelos pilares que a AM se rege como pelas areas
cientificas, apenas considera-se que a IM e o TF promovem o desenvolvimento e
aperfeicoamento da “visao”, “Aptiddo técnico-profissional”, “autocontrolo”, “influéncia/
referéncia”, “lideranca participativa”, “orientagdo para a tarefa”, “promocdo e
desenvolvimento”, “relagdo interpessoais”, “autoconfianca”, “comunicagdo assertiva”,
“empatia”, “flexibilidade e adaptabilidade”, “gestdo de conflitos de negociagdo” e
“proatividade”. Estas sdo as unicas que se verificam em ambos os estudos. Relativamente
as areas cientificas que ndo contribuem para o desenvolvimento das competéncias, a sua
aparicdo nas variaveis preditoras deve-se a importancia de que todas as areas cientificas

tém para a conclusdo da AM, além da dedicacdo e tempo gasto em investigacoes.

6.3. Conclusdes Finais

O ensino superior militar € um pilar essencial para o desenvolvimento das
competéncias de lideranca. Um comandante s6 se torna um lider, quando este tem a
capacidade de influenciar o comportamento dos seus subordinados e se torna um exemplo
a seguir. Assim, a pertinéncia da investigacdo é real e deve ser explorada ao méaximo,
procurando identificar quais as competéncias desenvolvidas ao longo do percurso
académico e reconhecer as lacunas existentes no ensino superior militar.

Para um futuro Oficial do Exército Portugués ou da Guarda Nacional Republicana,
0 Comando, Direcdo e Chefia é o ponto primordial para uma carreira de exceléncia, por
essa razao é de realcar a relevancia do presente trabalho.

Neste seguimento, o presente TIA, procura perceber quais sdo as variaveis

preditoras que promovem o desenvolvimento das competéncias de lideranca. Por
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conseguinte, todo o trabalho foi estruturado com um raciocinio Idgico, tentado responder as
hipoteses, perguntas derivadas e questdo central. De forma a tornar o estudo mais credivel
e consistente, procurarmos identificar as variaveis preditoras através das areas cientificas e
pelos pilares da AM, ou seja, fizemos dois estudos para obter o mesmo objetivo.

Ap0s a analise de todos os resultados obtidos podemos afirmar que o objetivo do
trabalho foi atingido com sucesso, respondendo a todas as hipotese e perguntas derivadase
provando ainda que a IM e o TF sdo as variaveis preditoras que promovem o
desenvolvimento das competéncias de lideranca, respondendo assim a questao central.

Aquém da realizacdo desta investigacdo, ja era de realcar a importancia da IM para
o desenvolvimento de competéncias de lideranca. A IM incute valores e virtudes civicas e
militares, que nos levam ao sacrifico dos nossos proprios interesses em favor do interesse
coletivo. Nos momentos de mais dificuldade e de pressdo forja-se a forca de vencer,
através da camaradagem, da coesdo e o espirito de sacrificio. Com efeito, a IM prepara o
futuro Oficial para a missdo mais nobre e excecional, comandar.

Ja o TF é a area que provoca uma maior transformacdo ao longo do percurso na
AM, uma vez que a performance do aluno aumenta exponencialmente. O constante
desenvolvimento das capacidades psicomotoras, da capacidade de decisdo, da rusticidade,
do espirito de sacrifico e da camaradagem, provoca um natural desenvolvimento das
competéncias de lideranca.

E ainda de evidenciar, que apesar de ndo se encontrar predicio em todas os
departamentos académicos, contribuem a sua maneira para 0 desenvolvimento e

proficiéncia das competéncias de lideranca.

6.4. Limitacbes e Recomendacdes do Estudo

Embora todos os objetivos da investigacdo tenham sido concretizados, é de
evidenciar as dificuldades existentes para a realizagdo do trabalho. A falta de acesso das
notas finais do presente ano letivo é a principal limitagcdo do trabalho. Neste seguimento,
além do 5°no escolar possuir apenas as notas finais do 4° ano, o aluno do 1° ano possui
simplesmente as notas do 1° semestre. Havendo essa limitacdo, para a realizacdo das
correlagdes e diferencas significativas, o 1° ano escolar ndo entra no estudo devido ao

sobajustamento de dados que iria provocar. De referir ainda, que existe a tendéncias dos
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Alunos responder aos inquéritos com ideia de qual seria a resposta mais adequada e nao
com a sua real percecéo, provocado algumas controversias nos resultados obtidos.

Recomenda-se que na unidade curricular — Metodologia da investigacdo cientifica
avancada do trabalho investigacdo individual, além dos objetivo que acarreta, poderia
ensinar a realizar o tratamento e analise de dados recolhidos, explicar métodos estatisticos
a utilizar nas investigagdes, bem como ensinar a trabalhar nos programas de tratamento de
dados — SPSS.

6.5. Futuras investigacoes
Juntamente com as pesquisas ja realizadas neste ambito, e com a reforma do ensino
superior militar torna-se pertinente a elaboracdo de uma investigacdo acerca da

implementacdo do IUM, e do MGC, de forma, a verificarmos a importancia destes para a

formacéo dos futuros Oficiais do Exército e da Guarda Nacional Republicana.
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Glossario

Competéncia

Descricdo

Aplicacgdo técnica e

profissional

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

Autoconfianga

Confiar nas capacidades para agir, escolher as soluc@es e realizar as tarefas de
forma correta em qualquer situagdo, sobretudo nas situacfes mais dificeis,
stressantes ou nas que nao detenho toda a informag&o necessaria.

Autocontrolo

Controlar as emocdes quando confrontado com a oposi¢do/ hostilidade dos
outros ou quando trabalhando sob condigdes de esforco; conseguindo transmitir
calma e confianga aos subordinados.

Capacidade de resolver

problemas

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

Compromisso

Mostrar profunda dedicacdo a organizagdo e materializar os objetivos
organizacionais, com padrfes de elevada exigéncia, procurando,
permanentemente, melhorar os desempenhos proprios e dos outros.

Comunicacéo

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

Comunicagéo assertiva

Defender os direitos e exprimir pensamentos, sentimentos e convicgBes de
forma apropriada e socialmente aceitavel, direta e honesta, de modo a ndo
violar os direitos dos outros e conseguindo facilmente alcancar os objetivos
organizacionais.

Consideragéo

Criar, no ambiente de trabalho, um determinado grau de confiangca mitua, de
respeito pelas ideias dos outros, de forma a conhece-los, a perceber as
necessidade e com preocupacao face as suas expectativas.

Lutar para alcangar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executando ages

Coragem absolutamente necessarias e, mesmo em ambientes dificeis e adversos, manter
comportamentos eticamente aceitaveis.
Promocao e Formar e treinar os subordinados, fornecendo a informacdo adequada e

desenvolvimento

ensinando-lhes os procedimentos apropriados para obterem os desempenhos de
acordo com os padrdes organizacionais.

Empatia

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

Lideranca participativa

Aconselhar-se com o0s superiores, pares e subordinados, antes de introduzir as
mudancas que afetem as solucgdes, encorajando a participacdo na producdo de
sugestdes e incorporando-as na tomada de decisdo.

Lideranca por delegagdo

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

Flexibilidade e
adaptabilidade

Adaptacdo eficaz a diversidade de situagdes em permanente transformacao,
independentemente do grupo ou grupos que se lidera, e pensar,
antecipadamente, no horizonte de possibilidades que a continua evolucéo da
realidade (sociedade) reserva.

Trabalho de equipa e

coesao

Criar e desenvolver nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo,
alicercado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianga mitua e na partilha
de conhecimentos e experiéncia, com vista ao prestigio da organizacdo a que
pertencem e a obtencgdo dos respetivos objetivos estratégicos.
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Glossario

Competéncia

Descrigdo

Gestor de conflitos e negociacéo

Incentivar e facilitar, através do bom senso, a
resolucéo construtiva dos conflitos organizacionais
procurando constantemente 0 consenso, tomando
decisBes em conjunto quando as partes envolvidas
tém diferentes interesses e perspetivas.

Influéncia/

Referéncia

Promover em si e nos outros, elevados padr@es, de
acordo com os valores, crencas, e culturas
organizacionais, que os leva a desempenhos de
exceléncia e satisfacdo.

Orientacdo para a tarefa

Fixacdo, sem desvios, no cumprimento das tarefas
previamente delineadas.

Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizacdo

Avaliar, reconhecer e valorizar o desempenho
eficaz, ou as contribuicdes significativas dos
subordinados, na busca do sucesso e do aumento de
comportamentos desejados.

Relages interpessoais

Relacionamento eficaz com os outros, a fim de
manter uma comunicacdo ativa, que promova o
trabalho de equipa em funcdo dos objetivos
previamente definidos.

Tomar decisdes

Identificar os problemas relativos ao trabalho,
analisando-os em tempo oportuno, de forma
sistematica, procurando causas e antecipando e
implementando as solugdes que os resolvam.

Transparéncia

Ser franco e aberto com os outros, admitindo sem
rodeios, erros ou falhas, enfrentando e corrigindo de
imediato, o comportamento pouco ético dos outros.

Visdo

Manifestar de forma douta e entusiastica o futuro da
organizacdo, baseado em fatores de diagndstico
internos (forgas e fraquezas) e externos (ameacgas e
oportunidades) da componente estratégica, e
envolver 0s outros nesta visdo de aspiracdo
partilhada.

Proatividade

Ter iniciativa para fazer acontecer as coisas e
pensar antecipadamente nas solucfes para resolver
0s problemas.
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Apéndice A — Apresentacdo da estrutura do trabalho

Apéndice A — Apresentacao da estrutura do trabalho

I Fase Exploratoria 1

1 — Introducéo.

|

2 — Ensino e Formagé&o.

v

3 — Lideranca e Competéncias.

| Fase Conclusiva |
| [

6 — Conclusdes e

Recomendacdes.

I Fase Analitica I

5 — Apresentacéo, Andlise e

Discussdo dos Resultados.

)

4 — Trabalho de campo e

Metodologia de Investigacdo.

Figuran®9 - Apresentacdo da estrutura do trabalho
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Apéndice B — Plano curricular do curso de Exército Armas Infantaria

Apéndice B — Plano curricular do curso de Exército Armas Infantaria

Tabela n° 6 - Plano curricular do Curso Exército Armas Infantaria

o Ano
Avrea Cientifica Unidade (s) Curricular (es)
Escolar
N111 — Matemética geral | 1°
N112 — Matematica Geral 1l 1°
N124 - Algebra 1°
N1 — Matematica, Informatica e — _
3 o N151 — Investigacdo Operacional 3°
Representacdo Grafica
N133 - Base de Dados 20
N131 - Introdugdo a Programac&o 1°
N125 — Probabilidades e Estatistica 20
N211 - Fisica 20
N2 — Ciéncias da Terra do Espaco N311 - Topografia I 2°
N312 — Topografia Il 2°
M111 - Organizagédo Militar 1°
M131 — Tética Geral e Operacdes Militares | 20
M132 — Tética Geral e Operacdes Militares Il 20
M1 - Organizacdo, Tética e Logistica M151 — Logistica 20
M121 - Organizacdo do Terreno 1°
M133 — Tética de Infantaria | 40
M134 — Tética de Infantaria Il 40
M212 — Sistemas de Armas de Infantaria 40
M2 — Material e Tiro
M211 — Elementos de Armamento 3°
M321 — Geografia 1°
M3 — Comando e Estratégia Militar M11 — Etica e Lideranca 40
M322 — Teoria Geral da Estratégia 40
M414 . Histéria Militar | 20
o o M415 — Historia de Militar 11 2°
M4 - Histéria e Relagdes Internacionais _
M412 — Historia de Portugal 1°
M322 — Teoria das Relagdes Internacionais 40
) . E316 — Sistemas computacionais e de
E3 — Engenharia Eletroténica L 20
Comunicagéo
H131 - Introducéo a Gestdo 3°
H1 — Economia, Gestdo e Administracdo H133 — Gestdo de Recursos Humanos 3°
Administracdo e Finangas Publicas 40
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Apéndice B — Plano curricular do curso de Exército Armas Infantaria

" Ano
Area Cientifica Unidade (s) Curricular (es)
Escolar
H211 — Introducdo as Ciéncias Sociais 1°
o ) ) H222 — Metodologia da Comunicagéo 1°
H2 — Ciéncias S6cio Comportamentais I

H241 — Sociologia Militar 20
H223 — Gestdo da Comunicacgédo 3°
H333 — Direito Internacional Humanitario e dos %0

Conflitos Armadas

e . H311 — NocGes Fundamentais de Direito
H3 — Ciéncias Juridicas L 2°
Administrativo

Nogdes Fundamentais de Ciéncia Politica e

Direito Constitucional ¥

H4 — Motricidade Humana H411 — Pedagogia da Educacéo Fisica 3°
1111 - Inglés | 1°

1112 - Inglés I 1°

1113 — Inglés I 20

11 - Inglés 1114 — Inglés IV 20

1115 — Inglés V 3°

1116 — Inglés VI 3°

1117 — Inglés VI 40

1118 — Inglés VI 40

Formacédo Geral Militar, Técnica e Tétita
de Infantaria 5°(TPOI)
Disserta¢do ou Trabalho de Projeto

Fonte: Adaptado Plano de curso de Exército Armas - Infantaria
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Apéndice C — Coeficiente Alpha de Cronbach

Apéndice C — Coeficiente Alpha de Cronbach

Tabela n© 7 - Coficiente Alpha de Cronbach

Competéncias Itens o Pré-Teste Itens a Final
Aplicacdo técnica e profissional 5 0,181 4 0,764
Autoconfianga 5 0,584 4 0,770
Autocontrolo 5 0,770 5 0,770
Capacidade de resolver problemas 5 0,779 5 0,779
Compromisso 5 0,135 4 0,634
Comunicacéo 5 0,750 5 0,750
Comunicacéo assertiva 5 0,741 5 0,741
Consideragdo 5 0,844 5 0,844
Coragem 5 0,672 4 0,738
Empatia 5 0,775 5 0,775
Flexibilidade e adaptabilidade 5 0,792 5 0,792
Gestor de conflitos e negociacéo 5 0,740 5 0,740
Influéncia/ Referéncia 5 0,739 4 0,751
Lideranca por delegagéo 5 0,712 5 0,712
Lideranca participativa 5 0,847 5 0,847
Orientacéo para a tarefa 5 0,787 5 0,787
Proatividade 5 0,228 3 0,767
Promocdo e desenvolvimento 5 0,816 5 0,816
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagéo 5 0,778 5 0,778
Relacdes interpessoais 5 0,748 5 0,748
Tomar decisdes 5 0,702 5 0,702
Transparéncia 5 0,747 5 0,747
Trabalho de equipa e coesao 5 0,751 5 0,751
Visdo 5 0,800 5 0,800

AP -5




Apéndice D — Representacao das competéncias de lideranga por fator sociodemografico

Apéndice D — Representacdes das competéncias de lideranca por fator

demogréfico

Tabela n © 8 - Evolugdo do nivel de proficiéncia das competéncias de lideranca aos longos dos anos escolares

Competéncias 1°Ano 2°Ano 3°Ano 4°Ano 5°Ano Total
Aplicagdo técnica e profissional 7,32 7,81 7,39 7,45 8,05 7,56
Autoconfianga 7,34 7,33 7,29 7,83 797 7,55
Autocontrolo 7,15 7,8 7,2 7,62 7,72 7,44
Capacidade de resolver problemas 7,26 7,65 7,14 7,76 7,85 7,49
Compromisso 7,35 7,71 7,39 7,57 7,84 7,54
Comunicacéo 7,44 7,67 7,16 7,89 7,96 7,59
Comunicagéo assertiva 7,48 7,8 7,28 7,86 7,86 7,62
Consideragéo 7,75 7,65 7,23 7,45 796 7,59
Coragem 7,63 7,81 7,04 1,7 7,55 7,50

Empatia 7,27 7,52 7,23 7,81 7,91 7,53
Flexibilidade e adaptabilidade 7,48 7,67 7,33 7,72 7,85 7,59
Gestor de conflitos e negociacéo 7,48 7,63 7,55 7,94 7,75 7,67
Influéncia/ Referéncia 7,22 7,52 7,32 7,86 7,75 7,52
Lideranga por delegacdo 7,2 7,62 7,29 7,76 7,75 7,50
Lideranca participativa 7,41 7,85 7,23 7,83 7,93 7,60
Orientacdo para a tarefa 7,72 7,68 7,2 7,98 7,88 7,67
Proatividade 7,31 7,81 7,2 7,79 7,73 7,52
Promog&o e desenvolvimento 7,21 7,6 7,06 7,78 786 7,46
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 7,78 7,7 7,37 8,03 8,19 7,80
Relacdes interpessoais 7,65 7,62 7,46 7,94 8,03 7,73
Tomar decisdes 7,43 7,73 7,3 7,79 782 7,58
Transparéncia 7,5 7,73 7,33 8,12 8,1 7,73
Trabalho de equipa e coesao 7,62 7,82 7,3 7,97 8,05 7,72
Visdo 7,16 7,73 7,16 7,77 7,75 7,47

Média de ano 7,42 7,69 7,28 7,61 7,90 7,51

Legenda: Xm — Média
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Apéndice D — Representacao das competéncias de lideranga por fator sociodemografico

Tabela n ©9 - Andlise descritiva das competéncias de lideranca e 0 Género

Xm

Competencias Feminino Masculino
Aplicagdo técnica e profissional 8,17 7,54
Autoconfianca 7,5 7,56
Autocontrolo 7,6 7,44
Capacidade de resolver problemas 7,73 7,49
Compromisso 8,25 7,52
Comunicacdo 8,07 7,58
Comunicacdo assertiva 8,13 7,61
Consideracéo 8,07 7,57
Coragem 8,17 7,48
Empatia 8,13 7,51
Flexibilidade e adaptabilidade 8 7,57
Gestor de conflitos e negociacéo 7,73 7,67
Influéncia/ Referéncia 8,08 75
Lideranca por delegacéo 7,73 7,49
Lideranca participativa 7,6 7,6
Orientacéo para a tarefa 8,2 7,66
Proatividade 7,75 7,51
Promocéo e desenvolvimento 8,33 7,44
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo 8,4 7,79
Relacdes interpessoais 7,87 7,73
Tomar decises 8 7,57
Transparéncia 7,73 7,73
Trabalho de equipa e coesao 7,93 7,72
Viséo 7,67 7,46
Meédia de Género 7,95 7,57

Legenda: Xm - Média
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Apéndice D — Representacao das competéncias de lideranga por fator sociodemografico

Tabela n © 10 - Analise descritiva das competéncias de lideranga e o lugar de curso

Xm
HECREY Primeiro Segundo Ultimo
terco terco terco

Aplicagéo técnica e profissional 7.56 7,61 7,51
Autoconfianca 748 7,76 7,43
Autocontrolo 7,38 7,60 7,35
Capacidade de resolver problemas 7.41 7,68 7,39
Compromisso 7,37 7,70 7,54
Comunicagédo 7,50 7,78 7,50
Comunicagéo assertiva 7,48 7,77 7,60
Consideracao 7,55 7,62 7,59
Coragem 7,35 7,59 7,54
Empatia 7,36 7,68 7,52
Flexibilidade e adaptabilidade 7.49 7,68 7,58
Gestor de conflitos e negociacéo 7,52 7,84 7,63
Influéncia/ Referéncia 7,49 7,56 7,51
Lideranca por delegagdo 7,35 7,60 7,53
Lideranca participativa 7,56 7,65 7,60
Orientacdo para a tarefa 7,63 7,75 7,64
Proatividade 7,35 7,76 7,44
Promocdo e desenvolvimento 7,41 7,55 7.43
Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagéo 7,77 7,94 7,71
Relacdes interpessoais 7,60 7,79 7,72
Tomar decistes 7,53 7,68 7,54
Transparéncia 7,64 7,87 7,68
Trabalho de equipa e coeséo 7,68 7,82 7,66
Visdo 7,51 7,58 7,33

Legenda: Xm - Média
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Apéndice E — Diferencas significativas entre as competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso

Apéndice E — Diferencas significativas entre as competéncias de lideranca

guanto ao lugar de curso

Tabela n © 11 - Diferengas significativas entre as competéncias de lideranca e lugar de curso

Variavel dependente Sig.

Primeiro terco Sgi?r?]%otéig? g;

Aplicagdo técnico militar Segundo terco P(rjilgf;i(r)ot;?(r;%o g;
Ultimo terco zggﬂigg :g:gg gg

T —

Autoconfianca Segundo terco P(rjmgotigo :gg
Ultimo terco zggﬂigg :g:gg ZZ,

Primeiro tergo Sgﬁ?r?]%otéiggo g;

Autocontrlo QU0 60— targe i
Oltimo terco Segudo erc u

Primeiro terco Sgggndo fergo 2

Ultimo terco 1,00

Capacidade de resolver de Segundo terco P[ifT}EiVO terco .37
problemas Ultimo tergo ,30
Ultimo tergo zggﬂﬁgg :ggg 1,§OOO

Primeiro tergo Sgi?giotéigzo 6232

Compromisso Segundo tergo Pf,i{t?ﬁigot;f;%o 6233
D

Primeiro terco Sggt_mdo fergo A0

Ultimo terco 1,00

Comunicagio Segundo tergo PS&?ﬁ:LOtg:g%o gé
Ultimo terco g:eig;?;i(;g ggg 1’,3060

Primeiro tergo Sgﬁ?gtiotéig(éo gg

Comunicagdo Assertiva Segundo tergo PS(Sﬁ:;Ot;?;%O gg
T —
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Apéndice E — Diferencas significativas entre as competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso

Variavel dependente Sig.

T 5 Se—

Consideragdo Segundo terco P(r)ilr:?i;ot:;%o gg
D —
75—

Coragem Segundo Terco PLrJiIrIi]iiLOTEE%O g?
D —

T 5 —

Empatia Segundo Tergo PS(S?;?.;?E%O %
D 3 —

T 75—

Flexibilidade e adaptabilidade Segundo Terco Pailr:;iigoTTez(ig%o gg
D —

e Se—

Gestor de conflitos e negociacéo Segundo Terco Pl:rjimsigo_rzi;%o ég
D i —

e Sa—

Influéncia / Referéncia Segundo Terco Pl:rjimsigo.rzi;%o g?
D —"

e Se—

Lideranca por delegacéo Segundo Ter¢o Pfimeiro Terco 40
Ultimo Tergo 91

D —

e Sa—

Lideranca participativa Segundo Ter¢o Pfimeiro Terco .92
Ultimo Tergo ,97

GItimo TerG0 ——Gogindo Torag o

AP -10




Apéndice E — Diferencas significativas entre as competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso

Variavel Dependente Sig.

Primeiro Terco Segundo Terco ,83

Ultimo Terco 1,00

. Segundo Terco Primeiro Tergo 83

Orientar para a tarefa Ultimo Terco 83

Ultimo Terco Primeiro Terco 1,00

Segundo Terco ,83

Primeiro Tergo Segundo Terco 17

Ultimo Tergo 92

L Segundo Tergo Primeiro Tergo 17

Proatividade Ultimo Terco 30

Ultimo Tergo Primeiro Tergo ,92

Segundo Terco ,30

Primeiro Tergo Segundo Terco ,80

Ultimo Terco 1,00

Promocao e desenvolvimento Segundo Terco P[imeiro Terco 80

¢ Ultimo Tergo ,83

Ultimo Tergo Primeiro Tergo 1,00

Segundo Terco ,83

- Segundo Terco 73

Primeiro Terco Ultimo Terco 95

Reconhecimento, feedbacks positivos e Primeiro Ter¢o 73
R Segundo Terco —

valorizacdo Ultimo Tergo ,52

- Primeiro Tergo ,95

Ultimo Terco Segundo Terco ,52

- Segundo Terco ,87

Primeiro Terco Ultimo Terco 99

. Primeiro Tergo 87

Relacéo interpessoal Segundo Terco Ultimo Terco 93

- Primeiro Tergo ,99

Ultimo Terco Segundo Terco ,93

- Segundo Terco ,66

Primeiro Terco Ultimo Terco 1,00

. Primeiro Ter¢o ,662

Tomar decisdes Segundo Terco Ultimo Terco 66

- Primeiro Tergo 1,00

Ultimo Terco Segundo Terco ,66

- Segundo Terco ,50

Primeiro Terco Ultimo Terco 97

Primeiro Ter¢o ,50

Transparéncia Segundo Terco Ultimo Terco 61

Primeiro Tergo 97

Ultimo Terco Segundo Tergo ,61

Segundo Tergo 41
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Apéndice E — Diferencas significativas entre as competéncias de lideranga quanto ao lugar de curso

Variavel Dependente Sig.

T 5 S——

Trabalho de equipa e coesdo Segundo Tergo Plgilrt?ﬁwigoT-Li(r;%O ;8
D ——"

e 5 —

Viséo Segundo Tergo Plgilrt?ﬁwigoT-Li(r;%O gj
D ——
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Apéndice F — Correlagdes Significativas entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas por ano

Apéndice F — Correlagdes Significativas entre as competéncias de

lideranca e as areas cientificas por ano. (n=112)

Tabela n.° 12 - Correlages Significativas entre as competéncias de lideranga e os Areas cientifica

Ano

Competéncia

TFB TFAM

M

M1

M4

11

H3

H2

ICA

5°Ano

Compromisso

0,41 -

Lideranga por

delegacédo

- 0,41

Visdo

- 0,42

4%Ano

Capacidade de

resolver problemas

0,40 -

Compromisso

0,41 -

Comunicagéo

- 0,41

Empatia

0,40 0,42

Influéncia/Referéncia

Promocgdo e

desenvolvimento

0,44 0,46

Viséo

0,47 0,40

3°Ano

Compromisso

0,46

Comunicagéo

0,39

Comunicagéo

assertiva

0,39

Coragem

Proatividade

- 0,42

Promocgéo e

desenvolvimento

0,40

Reconhecimento e

valorizacdo

0,40

0,37

2°Ano

Trabalho de equipa e

coesao

0,47

Aptiddo técnico-

profissional

0,74

0,66

0,58

Autoconfianca

0,63

0,82

0,60
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Apéndice F — Correlagdes Significativas entre as competéncias de lideranca e as areas cientificas por ano

Ano Competéncia TFB TFAM M M1 M4 11 H3 H2 ICA
Autocontrolo - - 0,74 - - - - 0,74 0,65
Compromisso - - 0,62 - - - - 0,78 0,62
Comunicacéo - - 0,72 - - 0,61 - 0,75 -
Comunicacéo

) - - 0,78 - 0,57 - 067 0,77 061
assertiva
Consideragdo - - 0,80 - - 0,59 - 0,85 0,59
Coragem - - 0,80 - - 0,62 - 0,72 -
Empatia - - 0,64 - 061 0,61 - 0,63 0,62
Flexibilidade e
. - - 0,68 - - - - 0,62 -
adaptabilidade
Lideranca por
- - 0,64 - - - - 0,77 0,64
delegacéo
2°Ano Lideranga
o - - - 0,72 0,62 - - 064 0,73
participativa
Orientacdo para
- - 0,75 - 0,53 - - 0,73 0,72
a tarefa
Promocéo e
) - 0,64 - - - - - -
desenvolvimento
Relacbes
. . - 0,70 - - - - 0,66 0,67
interpessoais
Tomar deciséo - - - - - - 0,65 -
Transparéncia - 0,73 - 0,66 0,57 - 0,82 0,76
Trabalho de
] - 0,68 - - 0,66 - 0,57 -
equipa e coesdo
Viséo - 0,57 - - - - 0,66 0,59

Legenda: TFB — Treino Fisico Base; TFAM — Treino Fisico de Aplicacdo Militar; IM — Instrugdo Militar; M1
- matematica, informatica e representacdo grafica; M4 - Historia e RelagGes internacionais; 11 - Lingua Inglesa; H3 -

ciéncias juridicas; H2 - Ciéncias S6cio Comportamentais.
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Apéndice G — Correlag@es Significativas entre as competéncias de lideranga e as areas cientificas por ano

Apéndice G — Correlactes Significativas entre as competéncias de

lideranca e os pilares tradicionais que a AM. (n=112)

Tabela n.° 13 - Correlagdes Significativas entre as competéncias de lideranca e os pilares tradicionais que a AM

Ano Competéncia ICA IM DE TF
5°Ano Compromisso - - - 0,43
Comunicagéo - - - 0,46
Comunicacdo Assertiva - - - 0,40
4°Ano Empatia - - - 0,43
Promocao e Desenvolvimento - - - 0,47
Viséo - - - 0,45

3°Ano Viséo - 0,38 - -
2°Ano Compromisso - - - 0,43

Legenda: ICA - Informagdo Comportamental do Aluno; IM: Instrugdo Militar; DE — Dire¢do de Ensino; TF —
Treino Fisico;
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Apéndice H — Fatores considerados pelo Comandante de Companhia para avaliar a nota de ICA do aluno

Apéndice H — Fatores considerados pelo comandante da companhia de

alunos para avaliar a nota de ICA do aluno

Tabela n ° 14 - Fatores considerados pelos comandantes de companhia de alunos para avaliar a nota de

ICA do aluno

Competéncias

13Comp

28Comp

32Comp

43Comp

Aplicago técnica e profissional

X

X

X

Autoconfianca

Autocontrolo

Capacidade de resolver problemas

Compromisso

X| X| X| X

Comunicagéo

Comunicacéo assertiva

Consideracdo

Coragem

X| X| X| X| X| X| X| X

Empatia

Flexibilidade e adaptabilidade

X

Gestor de conflitos e negociacdo

X

Influéncia/ Referéncia

X

Lideranca por delegagéo

Lideranga participativa

Orientacéo para a tarefa

Proatividade

Promoc&o e desenvolvimento

X X| X| X

Reconhecimento, feedbacks positivos e valorizagdo

Relac@es interpessoais

Tomar decisdes

Transparéncia

Trabalho de equipa e coeséo

X| X| X| X

X| X| X| X

Visdo

X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Legenda: Comp - Companhia
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

Anexo A — Inquérito de competéncias de Lideranca

Versdao Desempenho Real em Contexto Militar - Estudante

Carlos Rouco (2012)

Este presente "Inquérito de Competéncias de Lideranca Versdo Desempenho Real em
Contexto Militar - Estudante (Carlos Rouco, 2012)" tem como objetivo, obtencao de resultados
indicadores do nivel de importancia que cada competéncia associada a lideranca no exercicio
de uma funcéo de comando, direcdo e/ou chefia, em contexto militar. Os resultados obtidos
servem como indicadores sobre o nivel de importancia para se obter desempenhos

superiores e eficazes (desempenho real)

Para a realizacdo do meu Trabalho de Investigacdo Aplicada(TIA), intitulado com o
tema “ Identificacdo das wvaridveis preditoras académicas no desenvolvimento de
competéncias de lideranca do Cadete-Aluno: Estudo de caso dos Alunos de Infantaria” ¢

fundamental a sua resposta a este inquérito.

Agradeco a sua colaboracgéao
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

Parte |

1. Ndmero de Corpo:

2. Posto:

3. AnoEscolar:

4. Arma:

5. Posto anterior (candidato militar):

6. Arma/ servico anterior (candidato militar):

7. Género: Feminino O  Masculino O

8. Idade:
(117 anos [1 21 anos [ 24 anos [] 28 anos
(118 anos [1 22 anos [ 25 anos [] 29 anos
(119 anos [1 23 anos [ 26 anos [J 30 anos
[120 anos [] 23 anos [] 27 anos [] 31 anos

9. Média ICA:

Menos de 10,00 valores [0 De 14,00 a 15,99 valores [
De 10,00 a 11 ,99 valores [ De 16,00 a 17,99 valores [
De 12,00 a 13,99 valores [J De 18,00 a 20,00 valores [

10. Indigue o lugar em que se encontra no curso)

Primeiro tergo [
Segundo terco [

Terceiro tergo [
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

Parte 11

Pela sua experiéncia de comando, direcdo e chefia, indique o nivel de eficacia
(desempenho) que obteria para cada afirmacdo, indicando um ndmero inteiro de 1 a 10,

3 (13

significando o valor menor “ extremamente ineficaz” e o valor maior “ extremamente

eficaz”

As respostas possiveis para o inquérito séo: 1,2,3,4,5,6,7,8,9 e 10

Se ndo possui funcdes de comando, direcdo ou chefia, deve apenas cingir-se a sua

formagéo em que exerceu algumas dessas fungfes, nomeadamente em blocos de formagao

militar e provas praticas.

10

1. Procuro perceber as necessidades e expectativas dos outros.

2.

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

[Fomo decisdes com o desacordo dos outros-.

Transmito calma aos meus subordinados nas condi¢des de esforco.

Identifico problemas e antecipo solucdes.

Mostro profunda dedicagdo a organizagdo

Tenho um discurso convincente.

Defendo os meus direitos sem atentar contra os direitos dos outros.

Ol N | |0k~ |w

Luto pelos objetivos sem olhar ao perigo.

. Explico a cada colaborador os seus pontos fortes e fracos.

11.

Compreendo os pensamentos, sentimentos e interesses dos outros.

12.

Promovo a participacao dos subordinados na tomada de deciséo.

13.

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

14.

Adapto 0s meus comportamentos as mudangas da situagéo.

15.

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

16.

Incentivo a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes
interesses.

17.

Desperto nos outros um sentimento de referéncia.

18.

Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento
da missao.
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

19.

Reconheco o desempenho eficaz.

20.

Procuro conciliar as necessidades e aspiracdes dos meus subordinados
com os objetivos da organizacao.

21.

Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica.

22.

Sou franco e aberto com os outros.

23.

Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
organizagéo.

24.

Crio oportunidades para agir de forma a melhorar esta organizacéo.

25.

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

26.

Tenho capacidade para executar 0 meu trabalho com eficacia.

27.

Mostro posicOes de confianga nos meus julgamentos.

28.

Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagGes de stress.

29.

Ajo de forma a implementar solugdes que resolvam os problemas.

30.

Materializo os objetivos com padrdes de elevada exigéncia

31.

Falo com os outros de forma clara.

32.

Em caso de desacordo, procuro 0s compromissos realistas e assentes na
base dos interesses mutuos.

33.

Luto sem hesitar por aquilo que considero certo.

34.

Promovo o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores.

35.

Procuro perceber as necessidades e expectativas dos outros.

36.

Encorajo a expressdo de opinides e ideias sobre a realizagéo das tarefas.

37.

Deixo os outros decidir a forma como cumprir 0s seus objetivos.

38.

Trabalho eficazmente nas vérias situacdes.

39.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianga e na experiéncia.

40.

Na resolucdo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se
escutaram.

41.

Consigo promover nos outros elevados padrbes de acordo com 0s
valores organizacionais.

42.

Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para
alcancar os objetivos.

43.

Dou aos outros reconhecimentos pelas suas prestagdes.

44,

Relaciono-me de forma eficaz com os outros.

45.

Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho.

46.

Admito sem rodeios 0s meus erros e falhas.

47.

Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo.

48.

Procuro melhorar os sistemas e préaticas organizacionais.

49.

Reconheco nos outros a virtude, o esforgo e a dedicacdo nas coisas.

50.

Executo o meu trabalho eficazmente e com elevados padrdes.

51.

Confio nas minhas capacidades para agir nas situacGes mais dificeis e
stressantes.

52.

Transmito confianga aos subordinados nos momentos de elevada tenséo.

53.

Resolvo eficazmente os problemas.

54.

Mostro total disponibilidade e devogdo a organizag

55.

Adapto a exposicao verbal e escrita ao nivel da audiéncia.
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

56.

Quando discordo de outra pessoa, mostro-lhe que a escutei, antes de lhe
explicar a minha discordancia.

57.

N&o receio as novas situaces.

58.

Identifico as necessidades de desenvolvimento aos colaboradores.

59.

Tento compreender o que 0s outros sentem.

60.

Deixo os subordinados participar na tomada de deciséo.

61.

Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes.

62.

Trabalho com entusiasmo na diversidade das situacdes.

63.

Faco que os outros se sintam fortes e importantes no grupo.

64.

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

65.

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

66.

Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a missao.

67.

Informo os outros quando tém uma boa execucao.

68.

Aconselho 0s outros nas suas preocupacdes pessoais.

69.

Tenho a capacidade para antever as situaces.

70.

Enfrento e corrijo de imediato 0 comportamento pouco ético dos outros.

71.

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

72.

Efetuo mudancas visando a melhoria da organizacéo.

73.

Procuro entender o porqué de determinadas situa¢fes menos agradaveis.

74.

Desenvolvo novos assuntos relacionados com o meu trabalho.

75.

Mostro posic6es de confianca nas minhas capacidades.

76.

N&o sou impulsivo.

77.

Resolvo habilmente os problemas.

78.

Calculo os riscos para ndo comprometer a organizagao.

79.

Dou o exemplo em todas as circunstancias

80.

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

81.

Face aos ambientes dificeis e adversos mantenho comportamentos
eticamente aceitaveis.

82.

Ensino individualmente as tarefas.

83.

Compreende a longo prazo as causas dos outros subjacentes nas
atitudes, comportamentos padrdo e problemas.

84.

Peco a opinido dos subordinados sobre aspetos importantes do trabalho.

85.

Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes.

86.

Penso antecipadamente sobre 0s novos dados e realidades.

87.

Trabalho em equipas multi e interculturais com facilidade

88.

Resolver conflitos é uma atividade que aprecio.

89.

Sinto que os outros me admiram.

90.

Procuro acima de tudo o cumprimento da misséo.

91.

Valorizo os comportamentos dos meus subordinados na busca do
SuCesso.
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Anexo A- Inquérito de competéncias de Lideranga

92. Sou recetivo ao feedback dos subordinados.

93. Em equipa, os outros aguardam que tomo as decisdes.

94. Sou verdadeiro e claro em todas as minhas intervencdes.

95. Partilho com os outros a visao de quanto melhor podia ser a organizagao
no futuro.

96. Dou novas sugestdes para melhorar esta organizacao.

97. Procuro o bem-estar e a satisfacdo dos meus subordinados.

98. Ajudo os outros a resolver problemas técnicos.

99. Indico posigdes claras e confiantes nos conflitos com os superiores.

100.Permaneco calmo em situacdes de elevada tenséo.

101.0s meus superiores ou pares convidam-me para fazer parte da tomada
de deciséo perante algumas situagdes.

102.Defendo em todas as circunstancias os interesses da organizacéo.

103.Transmito oralmente de forma clara.

104.Em todas as situagdes, comunico com a maxima clareza e objetividade.

105.Luto para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo quando executo
acdes.

106.Procuro que os subordinados obtenham o maximo desempenho.

107.Uso a compreensdo baseada na escuta ativa.

108.Pergunto aos subordinados as suas opiniGes sobre as estratégias a
utilizar em determinadas situacoes.

109.Permito que os subordinados trabalhem no seu préprio ritmo.

110.Reconheco a validade dos pontos de vista opostos.

111.Privilegio o grupo ao individuo.

112.Sempre que tenho oportunidade, gosto de negociar os problemas do
meu grupo.

113.Em novos projetos tenho sempre muitos voluntarios.

114.Mais importante que a eficiéncia é sem duvida a eficacia.

115.Avalio as contribuigBes significativas dos meus subordinados.

116.Mantenho uma comunicagao ativa com 0s outros.

117.Tenho facilidade em tomar decisoes.

118.N&o me deixo influenciar por terceiros, sendo frontal quando discordo
de certas posicdes.

119.Nunca me contento com o0 que consegui, procuro sempre mais e melhor.

120.Tenho capacidade para diagnosticar as forcas e fraquezas da
organizacéo.
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Anexo B- Declaracdo de Bolonha

Anexo B — Declaracéo de Bolonha

Declaracdo conjunta dos ministros da educagdo europeus, assinada em Bolonha
(19.Junho0.1999)

O processo Europeu, gracas aos progressos extraordinarios dos ultimos anos,
tornou-se numa realidade cada vez mais concreta e relevante para a Unido Europeia e os
seus cidaddos. As perspetivas de alargamento e o estabelecimento de relagdes cada vez
mais profundas com outros paises europeus, conferem uma ainda maior dimensdo a essa
realidade. Entretanto, assiste-se a uma consciencializacdo crescente em grandes areas do
mundo politico e académico assim como na opinido publica da necessidade de criar uma
Europa mais completa e alargada, nomeadamente considerando e dando solidez a sua
dimensao intelectual, cultural, social, cientifica e tecnoldgica.

A Europa do Conhecimento é agora por todos reconhecida como um fator
imprescindivel ao crescimento social e humano, um elemento indispensavel a consolidagdo
e enrique- cimento da cidadania Europeia, capaz de oferecer aos seus cidaddos as aptiddes
necessarias para enfrentar os desafios do novo milénio, a par com a consciéncia de partilha
dos valores e de pertenca a um espaco social e cultural comum.

A importancia do ensino e da cooperacdo pedagdgica no desenvolvi- mento e
fortalecimento de sociedades estaveis, pacificas e democraticas € universalmente
reconhecida como tal tendo em vista a situacdo que se verifica no Sudeste Europeu.

A declaracdo da Sorbonne de 25 de Maio de 1998, apoiada nestas consideracdes,
realcou o papel fulcral das universidades no desenvolvimento das dimensdes culturais na
Europa. Deu grande importancia a criacdo de uma area dedicada ao ensino superior como
sendo o caminho crucial para promover a circulagdo dos cidaddos, as oportunidades de
emprego e o desenvolvimento global do Continente.

Varios paises europeus aceitaram 0 convite para se comprometerem a atingir os
objetivos estabelecidos na declaracdo, assinando-a ou expressando o seu acordo de
principios. A diregdo tomada por vérias reformas do ensino superior langadas entretanto na
Europa, foi a prova da determinagédo dos governos em agir.

As instituicOes Europeias de Ensino Superior, por seu lado, aceitaram o desafio e

assumiram um papel preponderante na criacdo do Espaco Europeu do Ensino Superior,
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Anexo B- Declaracdo de Bolonha

também a luz dos principios fundamentais estabelecidos na Magna Charta Universitatum
de Bologna, do ano de 1998. Isto é da maxima importancia, dado que a independéncia e a
autonomia das Universidades asseguram que 0 ensino superior e os sistemas de estudo, se
adaptem as necessidades de mudanca, as exigéncias da sociedade e aos avangos do
conhecimento cientifico.

O rumo foi tracado na diregdo certa e com um objetivo significativo. A
concretizacdo de uma maior compatibilidade e comparabilidade entre os sistemas de ensino
superior requer, contudo, um estimulo continuo para que possa ser inteiramente
consumada. E preciso dar apoio através da promocdo de medidas concretas para que se
avance em passos reais. A reunido de 18 de Junho contou com a participacdo de peritos e
estudiosos avalizados vindos de todos os paises europeus e deu-nos sugestdes muito Uteis
sobre as iniciativas a tomar.

Teremos que fixar-nos no objetivo de aumentar a competitividade no Sistema
Europeu do Ensino Superior. A vitalidade e a eficiéncia de qualquer civilizagcdo podem ser
medidas através da atracdo que a sua cultura tem por outros paises. Teremos que garantir
que o Sistema Europeu do Ensino Superior adquira um tal grau de atracdo que seja
semelhante as nossas extraordinérias tradi¢Oes culturais e cientificas.

Ao manifestar 0 nosso apoio aos principios gerais estabelecidos na declaracdo da
Sorbonne, comprometemo-nos em coordenar as nossas politicas, com o intuito de, a curto
prazo (o mais tardar até ao fim da primeira década do terceiro milénio), atingir os seguintes
objetivos, que consideramos serem de primordial relevancia para que seja criado o Espaco
Europeu do Ensino Superior

e Adocdo de um sistema com graus académicos de facil equivaléncia, também
através da implementacdo, do Suplemento ao Diploma, para promover a
empregabilidade dos cidaddos europeus e a competitividade do Sistema Europeu do
Ensino Superior;

e Adocdo de um sistema baseado essencialmente em duas fases principais, a pré-
licenciatura e a pos-licenciatura. O acesso a segunda fase deverd requerer a
finalizacdo com sucesso dos estudos da primeira, com a duragdo minima de 3 anos.
O grau atribuido ap6s terminado a primeira fase deverd também ser considerado
como sendo um nivel de habilitacbes apropriado para ingressar no mercado de
trabalho Europeu. A segunda fase devera conduzir ao grau de mestre e/ou doutor,

como em muitos paises Europeus;
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Anexo B- Declaracdo de Bolonha

e Criacdo de um sistema de créditos - tal como no sistema ECTS - como uma forma
adequada de incentivar a mobilidade de estudantes da forma mais livre possivel. Os
créditos poderdo também ser obtidos em contextos de ensino ndo-superior,
incluindo aprendizagem feita ao longo da vida, contando que sejam reconhecidos
pelas Universidades participantes;

¢ Incentivo a mobilidade por etapas no exercicio util que é a livre circulacdo, com
particular atencdo: - aos estudantes, o acesso a oportunidades de estudo e de estagio
e 0 acesso aos servigos relacionados; - aos professores, investigadores e pessoal
administrativo, o reconhecimento e valorizacdo dos periodos despendidos em acdes
Europeias de investigacdo, letivas e de formacdo, sem prejudicar os seus direitos
estatutarios;

e Incentivo a cooperacdo Europeia na garantia da qualidade com o intuito de
desenvolver critérios e metodologias comparaveis;

e Promocdo das necessarias dimensdes a nivel Europeu no campo do ensino superior,
nomeadamente no que diz respeito ao desenvolvimento curricular; cooperagao
interinstitucional, projetos de circulacdo de pessoas e programas integrados de

estudo, de estagio e de investigacao.

Com isto, comprometemo-nos a atingir estes objetivos no ambito das nossas
competéncias institucionais e respeitando inteiramente a diversidade das culturas, linguas,
sistemas de ensino nacionais e a autonomia das Universidades - para consolidar o Espaco
Europeu do Ensino Superior. Com esse fim, seguiremos os caminhos da cooperagdo
intergovernamental, em conjunto com as organizagfes europeias ndo-governamentais que
tenham autoridade no campo do ensino superior. Esperamos, de novo por parte das
Universidades, uma resposta pronta e positiva e uma contribuicdo ativa para 0 sucesso
deste nosso empenho. Convencidos de que a criagdo do Espaco Europeu do Ensino

Superior necessita.
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Anexo C — Competéncias nucleares de Lideranca

Quadro n ° 4 - Competéncias nucleares de Lideranga

Lideranca

Desenvolvimento

Alcancar

Liderar 0S
outros

* Proporcionar
objetivos,
inspiragdo e
motivacao;

. Impor
padrdes;
 Considerar a
missdo e o
bem-estar dos
subordinados

Influenciar

 Construir
confianga;
Compreender
0s

campos de
acao, o
significado e
0s

limites da
influéncia;

*» Negociar;

. Gerar
CONSENs0s

e resolver
conflitos.

Criar ambiente positivo

* Criar as condi¢des para
um clima positivo;
* Promover trabalho de

equipa e coesdo;

* Encorajar a iniciativa;
* Demonstrar cuidados
para com as pessoas.

Obtencé&o de resultados

Dar o exemplo

* Mostrar caracter;
e Liderar com
confianga em
condicdes
adversas;

¢ Demonstrar
competéncias
técnicas.

Treinar

e Estar
para um
inesperado
na missao;
* Desenvolver o
conhecimento;

¢ Preservar a auto-
-consciéncia.

preparado
combate

* Proporcionar diregdo, conselho e prioridades;
* Desenvolver e executar planos;
» Realizar tarefas de forma consistente.

Comunicar

 Escutar
ativamente;

» Assegurar a
compreensao de
todos.

Desenvolver
Lideres

° Desenvolver 0 S€u
trabalho;

. Ajudar e
aconselhar as

pessoas;
« Construir numa
equipa niveis e
processos.

Fonte: Adaptado de (FM 6-22, 2006, p.2-7)
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Anexo D - Estilos de Lideranca

Tabela n© 15 - Estilos de Lideranca

Estilo diretivo Um lider usa o estilo diretivo quando transmite aos subordinados aquilo
que pretende que seja executado, como devera ser executado e, ainda,
onde e quando a execucdo tera lugar, para depois supervisar de perto os
subordinados a fim de se assegurar que eles seguem as suas ordens.

Estilo Um lider usa o estilo participativo quando envolve os subordinados na
participativo  determinacdo daquilo que se pretende executar e de como executa-lo. O
lider recebe informacdo e recomendagdes, mas € ele quem decide.

Estilo por Um lider usa o estilo de lideranca por delegacdo quando delega a
delegagdo  resolugdo de um problema e a autoridade de tomada de decisdo num seu

subordinado ou num grupo de subordinados.

Fonte: Vieira (2007, p.87-88)
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