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Resumo

O interesse pela inteligéncia emocional floresceu ao longo dos ultimos anos em
multiplos setores sociais e organizacionais, extravasando inclusive para as funcdes de
comando de forgas policiais. Contudo, a sua aplicabilidade na lideranga é aquela que mais
controveérsia tem gerado no meio académico.

Tendo em consideracdo a escassez de pesquisas empiricas, relacionando a
inteligéncia emocional e a eficécia da lideranca, o presente estudo desafia estas suposicoes,
identificando as potencialidades e vulnerabilidades do constructo da inteligéncia emocional
no exercicio de comando. Sdo utilizados para tal, inquéritos por questiondrio como
instrumentos de medida de auto e heteroavaliacdo dos Comandantes, nos dominios da
inteligéncia emocional, lideranca e dos fatores critério: desempenho, satisfacdo e esforco
extraordinario. Os dados recolhidos reportam-se a 250 militares da GNR do Comando
Territorial de Lisboa, 10 dos quais, exercendo fun¢des de Comandantes de Destacamento.

Os resultados indicam que a inteligéncia emocional potencia a obtencdo de
desempenhos superiores na lideranca, constituindo-se a ‘avaliagdo das emogdes dos outros’
e a ‘utilizagdo das emogdes’ por parte do Comandante como as dimensdes que conferem
maior poder de explicagdo da lideranga. Contudo, verificamos que quando estudamos as
dimensGes de ambos 0s constructos agrupadas, a Unica dimensdo da inteligéncia emocional
que se revela significativa da satisfacdo e esforco extraordinario € a ‘avaliagdo das emocgodes
dos outros’. Como vulnerabilidades, verifica-se que a diferenca de percecdo que 0s
Comandantes tém acerca da sua inteligéncia emocional, comparativamente aos seus
militares, influencia negativamente o seu exercicio de comando.

Esta investigacdo faculta evidéncia empirica adicional para a aplicacdo da
inteligéncia emocional no exercicio de comando na GNR, constituindo-se como uma
ferramenta importante, no apoio a organizacéo e direcdo, da formacao dos seus Comandantes

no sentido correto.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional; Exercicio de Comando; Lideranca; Comandantes
de Destacamento; GNR.
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Abstract

The interest in emotional intelligence has blossomed over the last few years in
multiple social and organizational sectors, spreading inclusively to command functions of
police forces. Its applicability in leadership is, however, the issue that has generated the most
controversy in the academic environment.

Taking in consideration the scarcity of empirical research that relates emotional
intelligence and effective leadership, this paper challenges this issues, identifying the
strengths and vulnerabilities of the construct of emotional intelligence in the exercise of
command. In order to achieve such goals, questionnaire survey measures of self and others
ratings of Commanders were used, in the areas of emotional intelligence, leadership,
performance, satisfaction and extra effort. The collected data refers to 250 military from
GNR Territorial Command in Lisbon, 10 of which, acting as Detachment Commanders.

The results indicate that emotional intelligence enhances the attainment of better
performance in leadership, highlighting 'others emotion appraisal’ and the 'use of emotion’
by the Commander as the aspects that have the biggest influence on leadership. However,
we found that when studying the dimensions of both grouped constructs, the only dimension
of emotional intelligence that reveals significant values on satisfaction and extraordinary
effort is 'the appraisal of others emotions’. As vulnerability, one can point out that the
difference between the perception that Commanders have about their own emotional
intelligence compared to that perceived by their military, negatively influences their exercise
of command.

This research provides additional empirical evidence supporting the application of
emotional intelligence in the exercise of command in GNR, establishing itself as an
important tool in the support of the organization and steering of the training of their

commanders in the right direction.

Keywords: Emotional Intelligence; Exercise of Command; Leadership; Detachment

Commanders; GNR.
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Capitulo 1

Introducéao

1.1. Enquadramento da investigacéo

No ambito do Mestrado em Ciéncias Militares na especialidade de Seguranca da
Academia Militar, foi realizado, o presente Relatorio Cientifico Final do Trabalho de
Investigagdo Aplicada, cujo tema é: “A Inteligéncia Emocional e o Exercicio de Comando —
O contexto dos Destacamentos do Comando Territorial de Lisboa da Guarda Nacional
Republicana”.

Com arealizacdo do presente trabalho pretende-se estudar de que forma a inteligéncia
emocional, doravante ‘IE’, utilizada pelo Comandante (Cmdt) de Destacamento afeta o seu
exercicio de comando, identificando-se para tal as potencialidades ou vulnerabilidades
decorrentes da utilizacdo das competéncias associadas a IE no comando de um
Destacamento. Como populagdo alvo apresentam-se os Destacamentos do Comando
Territorial (CTer) de Lisboa da Guarda Nacional Republicana (GNR).

1.2. Importéancia e justificacdo da escolha do tema da investigacao

A IE tem sido um tema que suscita grande atencdo em multiplos setores da vida
social, econémica e empresarial, todavia justificar a escolha de um trabalho desta natureza
nem sempre é facil. Ainda assim, e porque existe sempre um motivo, mais ou menos claro
para nds proprios e para 0s outros, sobre as nossas escolhas, propomo-nos estudar a
aplicabilidade deste constructo num contexto tdo especifico, porque essencialmente vai ser
nesse contexto que o nosso futuro profissional se vai circunscrever e, possivelmente, onde
vai encontrar mais dificuldades.

Utilizando as palavras de Gardner (1995), também partilhamos a opinido de que a
escola ndo nos prepara para os reais desafios da vida, pois nestes, apenas sdo incluidos os
dominios instrumentais e competéncias de raciocinio, enquanto os reais obstaculos futuros,
acabam por estar inseridos em contextos emocionais do trabalho, familia, profisséo e gestdo

da carreira, no &mbito dos dominios interpessoais e intrapessoais.

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR 1



Capitulo 1 — Introducéo

Assim, vamos procurar estudar a IE no exercicio de comando, pois apesar do ponto
de vista conceptual existirem indicios de que as capacidades associadas a IE se relacionam
com a eficacia da lideranca e consequentemente com o desempenho e sucesso profissional,
nomeadamente em trabalhos com um alto nivel emocional (George, 2000; Fineman, 2003;
Coelho, 2009; Joseph e Newman, 2010a), contudo, do ponto de vista empirico, ainda ndo
existe apoio suficiente para se defender essa posicdo pois 0 nimero de estudos realizados
ainda é reduzido e inconsistente (Matthews, Roberts e Zeidner, 2004; Lopes e Salovey, 2008;
Silva, Lourenco, Peralta e Carvalho, 2010; Cavazotte, Moreno e Hickmann, 2012).

Como tal, e partindo do principio que o exercicio de comando em funcgdes policiais
se enquadra num “tipo de trabalho emocional” apresentado por Fineman (2003, p.36) e que
estas “funcbes de Comando exercidas numa forca policial devem ser acompanhadas de um
alto nivel de IE” (Turner, 2006, p.10), realcamos como essencial estudar a ligacao entre estes
constructos de forma a perceber o alcance destas afirmagdes.

Este trabalho, também se poderéa revestir de especial importancia pois uma institui¢do
policial pode ainda utilizar a IE, quer na area do recrutamento e selecéo, quer no treino dos
seus Comandantes, quer ainda na formacéo profissional dos seus elementos ao longo da sua
carreira, 0 que estabelece um aspeto fundamental para dar uma aplicabilidade pratica a este
trabalho de investigacdo caso se venham a verificar potencialidades na utilizacdo da IE no
exercicio de comando (Saville, 2006; Turner, 2006; Coelho, 2009; Moura, 2009).

1.3.  Objetivos da investigacao

O objetivo geral desta investigacdo passa por compreender que potencialidades e
vulnerabilidades tem o constructo da inteligéncia emocional no exercicio de comando de um
Destacamento da GNR.

Deste objetivo geral, decorrem os seguintes objetivos especificos (sempre em relacao
ao exercicio de comando): (a) verificar se existem diferencas significativas entre os
comportamentos dos Cmdts no exercicio de comando; (b) identificar se existem dimensdes
associadas a IE que potenciam a obtencdo de desempenhos superiores do Cmdt; (c)
identificar se existem dimens@es associadas & IE que potenciam o esforgo extraordinério,
satisfacdo e eficacia dos subordinados; e por fim, (d) avaliar se a percecdo errada das

competéncias associadas a IE revela ou ndo vulnerabilidades.
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1.3.1. Pergunta de partida e questdes derivadas

Para se consubstanciar o objetivo geral e se poder operacionalizar a investigacéo!,
importa basear o desenvolvimento do trabalho através da formulacdo da seguinte pergunta
de partida (PP): Que potencialidades/vulnerabilidades tem o constructo da IE no
exercicio de comando de um Destacamento da GNR?.

Com vista a dar resposta a pergunta de partida, foram formuladas as seguintes
questdes derivadas de investigacdo (QD):

Questao derivada n° 1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos
dos Cmdts no exercicio de comando?

Questdo derivada n° 2: Existem dimensfes associadas a IE que potenciam a
obtencdo de desempenhos superiores do Cmdt?

Questao derivada n° 3: Existem dimensdes associadas a IE que potenciam o esforco
extraordinério, satisfacdo e eficacia dos subordinados?

Questdo derivada n® 4: Uma ma percecao das competéncias associadas a IE revela

vulnerabilidades no exercicio de comando?

1.3.2. Hipoteses

Apos estar apresentado o objetivo da investigacdo, a pergunta de partida e as questdes
derivadas, importa identificar as hipdteses da investigacdo que quando forem confirmadas
ou infirmadas no final deste trabalho poderdo ajudar a articular uma possivel resposta as
perguntas enunciadas. Assim, formularam-se as seguintes hipoteses?:
Hipdtese n° 1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos dos Cmdts, das
diferentes Subunidades do CTer de Lisboa, quanto a:

Hipotese n° 1.1: Dimensdes associadas a inteligéncia emocional.

Hipotese n° 1.2: Dimensdes associadas a lideranca.

Hipdtese n° 1.3: Dimensdes associadas aos fatores critério.

! Segundo Fortin (1999), “o ponto de partida de qualquer investigacio consiste em escolher um dominio de
interesse e em transpd-lo para uma questdo que podera ser estudada” (p.59), devendo esta ser clara, atual,
realizavel, significativa, operacional (Fortin, 1999; Quivy e Campenhoudt, 2008).

2 Tendo em atencéo as recomendacdes de Freixo (2012, p.195), na construcéo das hipdteses, foram tidas: (a) a
relagdo de causalidade, entre a predi¢do que a variavel independente va causar na variavel dependente, assim
como o sentido da relacdo (diferenca significativa, ou correlacdo significativa), obtidas por deducéo de uma
afirmacdo tedrica mais geral, para o contexto especifico desta investigacao; (b) a verificabilidade pois contém
variaveis que sdo mensurdveis e que podem ser analisadas estatisticamente; (c) dentro dos possiveis, a
consisténcia tedrica com outras investigacdes; e (d) a sua plausibilidade, pois apenas se consideraram as
hip6teses pertinentes para conseguir responder aos objetivos da investigacao.
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Hipotese n° 2: Existem correlagbes significativas entre as dimensdes associadas a
inteligéncia emocional, lideranga e fatores critério, considerando:

Hipotese n° 2.1: As dimens@es associadas a IE desagrupadas.

Hipotese n° 2.2: As dimens@es associadas a IE agrupadas entre si.

Hipotese n° 2.3: As dimensfes associadas a IE agrupadas com as dimensdes
associadas a lideranca.
Hipotese n° 3: Existem diferencas significativas entre a autoavaliacdo e heteroavaliacdo do
Cmdt, nas dimensdes associadas a IE.
Hipdtese n° 4: Existem correlagdes significativas entre a diferenca de percecédo da IE e:

Hipdtese n° 4.1: A heteroavaliacdo das dimensdes associadas a lideranca;

Hipotese n° 4.2: A heteroavaliacdo das dimensdes associadas aos fatores critério;

As hipdteses apresentadas podem ser categorizadas como hipéteses ndo direcionais
pois é enunciado que existe uma relacéo entre as varidveis, mas ndo se prediz a natureza da
relacdo, porque como Freixo (2012) refere, esta abordagem deve ser utilizada quando “a
relacdo ndo é clara ou se ela é desconhecida perante as observacdes e 0s escritos tedricos e

empiricos, ndo se pode dar uma dire¢do a uma hipdtese” (p.199).

1.4. Metodologia de elaboracéo do relatdrio cientifico final

Para orientacdo sobre a redacdo e formatacdo do presente trabalho foi seguida a
norma institucional, NEP520/22/01JUN13/AM?, respeitando-se as regras estruturais
estabelecidas pela mesma.

Para nortearmos o processo de investigacao, foram seguidas as orienta¢des dadas por
Fortin (1999, p.38), admitindo-se entdo trés fases principais conforme demonstrado no
Apéndice A — Modelo metodoldgico da investigacdo: (a) a fase concetual, onde se escolheu
e formulou o problema da investigacdo, se elaborou a revisao da literatura (com base em
publicacBes de referéncia estrangeiras e nacionais*), resultando num quadro de referéncia, e

por fim, enunciou-se o objetivo, questdes da investigacdo e hipoteses®; (b) a fase

3 Norma de execucédo permanente que regula as normas de redagao do relatério do RCFTIA de 01 de Junho de
2013 da Academia Militar, sendo seguidas igualmente em caso de omissdo nestas, as normas da American
Psychological Association (APA, 2010), por remissdo do ponto 4.a do Anexo F. Nao obstante, foram
consultadas outras publicacgdes relativas a escrita de trabalhos cientificos, nomeadamente Fortin (1999), Freixo
(2012), Coutinho (2011) e Quivy e Campenhoudt (2008).

4 Nomeadamente em revistas cientificas como a Psychological Inquiry; Leadership Quarterly; Organizational
Dynamics; Psychology and leadership; Educational and Psychological measurement; Human Relations e
Psychologica. No @mbito militar a Military Review, Proelium e FBI Law Enforcement Bulletin, assim como
livros, teses de doutoramento e algumas dissertac6es de mestrado.

5> Tendo em conta o tipo quantitativo da presente investigacédo, e apesar de se encontrarem enunciadas neste
primeiro capitulo, foram deduzidas a partir da revisdo da literatura (Coutinho, 2011; Freixo, 2012).
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metodoldgica, onde se definiu a método adotado, a populagdo e a amostra, as variaveis e se
escolheram os métodos de colheita e analise dos dados, através da aplicagdo de inquéritos
por questionario; e por fim, (c) a fase empirica, onde se recolheram os dados, apresentaram,
interpretaram e comunicaram os resultados, procedendo-se a confirmacgdo das hipdteses,
dando-se resposta as questdes derivadas e a pergunta partida. Finalmente sdo tecidas algumas
conclusdes e recomendacdes para investigacoes futuras.

1.5. Estrutura do trabalho e sintese dos capitulos

Como esta elencado na Figura n® 1, o capitulo 1 diz respeito ao enquadramento deste
trabalho de investigacdo, bem como aos seus objetivos. Os capitulos 2 e 3, referem-se a
revisao da literatura, o que segundo Freixo (2012) “permite-nos anunciar os factos e as
relacBes que ainda ndo estdo satisfatoriamente explicados e as areas da realidade ainda ndo
investigadas e que, nessa medida, necessitam de investigagao” (p.95).

No trabalho de campo, temos o capitulo 4 que diz respeito a metodologia e
procedimentos adotados para a realizacdo do trabalho de campo, estando aqui enumerados
0s métodos usados na investigacdo e os motivos da escolha dos instrumentos de medida. O
capitulo 5 contém a apresentacgdo, analise e discussdo dos resultados obtidos através dos
inquéritos, e por fim, no capitulo 6, as conclusdes que englobam a verificacao das hipéteses,

resposta as perguntas e recomendacdes para investigacoes futuras.

Relatério Cientifico Final do

Trabalho de Investigagao Aplicada

Revisdo
Literatura

10%

40%

. Capitulo 2 Capitulo 3 Trabalho
Capitulo 1 ap! lio . apu't{ °
Introducio Inteligéncia Exercicio de de
¢ Emocional Comando Campo
10% 15% 15%
Capitulo 6 Capitulo 5 Capitulo 4
Conclusodes e Apresentagao, Metodologi
. Analise e Discussao etodologia €
Recomendacgdes de Resultados Procedimentos

10%

Figura n° 1 — Estrutura do trabalho de investigagéo aplicada.
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Capitulo 2

A Inteligéncia Emocional

2.1. Introducéo

Neste capitulo vao ser abordados: (a) os conceitos basilares que delimitam o
constructo® da inteligéncia emocional dando-se énfase a duas das principais abordagens
tedricas (modelo das capacidades e modelo de Daniel Goleman); (b) especificando-se as
criticas inerentes a cada; (c) e por fim, faz-se alusdo aos principais instrumentos de medida

de cada tipo de abordagem teorica sintetizando-os para uma melhor compreensao e escolha.

2.2.  Ainteligéncia emocional

No nosso dia-a-dia vemos pessoas, que parecem ser dotadas de uma ampla
inteligéncia analitica, mas que, no entanto apresentam dificuldades em ser bem-sucedidas na
vida profissional ou nos seus relacionamentos pessoais, este aspeto assenta no principio de
que para ser bem-sucedido na vida é necessario mais do que um bom raciocinio e boas
capacidades analiticas (Mayer e Salovey, 1997; Goleman, 1998).

O constructo da IE emerge entdo, ndo como um tema meramente agradavel e
interessante de tratar, mas cada vez mais como um conjunto de competéncias ’ nucleares que
cada um de nds tera de possuir. Todavia, abordar este tema implica perceber por um lado os
conceitos que a enquadram, como por outro, recuarmos no tempo de forma a compreender
0 quadro conceptual em que surgiu, assim como 0s ajustamentos e o desenvolvimento a que
foi sujeita, para compreendermos, quer o seu estado atual, quer as suas principais correntes,
que diferem essencialmente em termos de significancia e valor, tanto para a sociedade como

para a comunidade cientifica.

® Segundo Freixo (2012) ¢ “uma construgdo 16gica cuja existéncia se julga confirmada pelas hipoteses (...)
mas que jamais pode ser observavel ou inferida diretamente de factos observaveis” (p.90).

" No contexto organizacional entende-se por competéncia o ‘“conjunto de tracos de personalidade,
conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos para ter desempenhos superiores no local de trabalho e
segundo um critério de referéncia ou grau de realizagdo” (Rouco, 2012, p.81). Estas podem ser do tipo social,
no dominio das relagdes com o0s outros, pessoais/cognitivas no dominio de si prdprio, funcionais no dominio

do trabalho, atividades e tarefas e organizacionais no dominio da gestdo (Rouco, 2012, p.334).
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A |E representa entdo a convergéncia de duas tendéncias histdricas, (a) a mudanca
sobre a definicdo de que capacidades constituem ‘a inteligéncia’ ¢ (b) a mudanga do
entendimento sobre a racionalidade das emoc6es, devendo portanto a IE, absorver os
constructos que a constituem: a emocao, a inteligéncia e a possibilidade da sua juncdo num
constructo Unico (Mayer e Ciarrochi, 2006).

Desta forma, e antes de especificarmos as principais abordagens da IE, devemos
comecar pelos conceitos que a definem — inteligéncia e emocao, porém devemos lembrar
que “a pesquisa cientifica raramente comeca com defini¢des totalmente aceites, embora

possa, eventualmente, levar a elas” (Neisser et. al., 1996, p.77).

2.2.1. Ainteligéncia

O termo ‘inteligéncia’, apesar de ser dos temas mais estudados em varias areas do
conhecimento, ainda € alvo de muitas consideraces e conceptualizagdes (Neisser et. al.,
1996), continuando a sua defini¢do a ndo gerar consenso no meio cientifico, ainda assim, e
de uma forma genérica segundo Mayer, Salovey e Caruso (2004a) “a inteligéncia pode ser
representada, em primeiro lugar como a capacidade de realizar pensamento abstrato, mas
também, como a capacidade de aprender e de se adaptar ao meio” (p.198).

Atualmente, existem ainda duas principais escolas de pensamento, que se traduzem
na teoria da inteligéncia geral apoiada por psic6logos como Eysenk, Galton, Spearman,
Guiford, segundo os quais a inteligéncia deriva de um fator geral, designado ‘fator G’,
habitualmente ligadas a capacidades analiticas, e outra escola de pensamento mais recente
que defende, que existem varios tipos de inteligéncia, sustentada por Gardner, Sternberg e
Thurstone.

Todavia, no ambito desta investigacao, importa, mais do que pormenorizar ambas as
abordagens, posicdes defendidas e criticas inerentes®, referir que o conceito de IE tem a sua
base na segunda corrente de pensamento, nomeadamente nos conceitos de inteligéncia
interpessoal e intrapessoal de Gardner (1995)°, pois os autores que defendem a IE, estdo
“particularmente interessados em inteligéncias que operem informacdo social, prética,

pessoal, e claro, emocional” (Mayer et. al., 20044, p.198).

8 Cfr. estudo de Neisser et. al. (1996).

® Gardner (1995) considera que o importante é a diversidade do intelecto e como tal desenvolveu a ideia de
oito inteligéncias independentes e ndo hierarquizadas: inteligéncia linguistica, 16gico-matematica, espacial,
musical, cinestésica/corporal, interpessoal, intrapessoal e naturalista.
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2.2.2. A emocao

Como nos refere Fineman (2004) “a emocgao tem sido aclamada como o ingrediente
que faltava para a compreensao da vida organizacional” (p.720), porém conforme foi
demonstrado por Izard (2010), o estudo e definicdo das emocdes tem sido uma tarefa dificil
e também néo tem gerado consenso no meio académico®®, portanto, mais do que comparar
0 seu quadro conceptual, interessa para este trabalho, demonstrar a sua importancia no meio
social e organizacional. Para Lopes e Salovey (2008) as “emocdes influenciam a maneira
das pessoas pensarem e se comportarem, e influenciar comportamentos corresponde
precisamente ao exercicio da lideranga” (p.1).

Hoje em dia, sabe-se que as emocGes influenciam a tomada de decisdo (Damaésio,
1995; George, 2000), no entanto, importa perceber que durante séculos foi dito aos gestores
e aos trabalhadores para deixarem ‘as emocgdes a porta’, porque as organizagdes eram
concebidas como espacos de racionalidade e ndo de afetividade, sendo as emocgoes
consideradas fenémenos ndo quantificaveis ou demasiado pessoais para serem abordadas
proveitosamente do ponto de vista da organizacdo (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2006;
Goleman, Boyatzis e McKee, 2002).

Dava-se entdo mais importancia a esfera cognitiva, da inteligéncia geral, que era
definida pelo raciocinio, a memodria e 0 pensamento abstrato e deixava-se de parte a esfera
afetiva onde ficavam essencialmente as emogdes e os sentimentos!! (Mayer e Salovey,
1997). Porém, Damasio (2011) na sua obra «o erro de Descartes», teve um papel fulcral ao
desmistificar o papel das emocdes no local de trabalho através dos progressos tecnoldgicos
preconizados pelas neurociéncias, onde demonstrou que as emocdes sdo cruciais para o
processo de tomada de decisdo, contrariamente ao anterior pensamento de que estas eram
prejudiciais para o correto funcionamento do raciocinio e consequentemente para 0
desempenho em termos organizacionais, levando a que autores como Goleman et. al. (2002)
referissem que “0 papel emocional do lider é primal — isto &, vem em primeiro lugar — em

dois sentidos. E o primeiro ato da lideranca e, a0 mesmo tempo, é o0 mais importante” (p.25).

10 Baseado num estudo qualitativo com 34 cientistas de renome nesta area de investigagdo, lzard (2010)
concluiu que hé& pouco consenso sobre o nimero e contelldo das componentes da emocédo, contudo Martins
(2012) refere que “existe unanimidade na ideia de que as emogdes tem subjacente uma dependéncia a estruturas
biologicas cerebrais, e que estas sdo importantes para comportamentos adaptativos tanto a nivel pessoal como
social” (p.17).

11 Damasio (2011) faz uma distincéo clara entre sentimentos e emogdes, considerando os sentimentos como
uma evolucao das emocoes pois pressupde necessariamente um juizo sobre estas, 0 que se traduz num conjunto
de auto percegBes que temos sobre o nosso organismo quando este é perturbado de alguma forma pelas
emocOes. Ou seja, quando sofremos um estimulo diferente do habitual, inicialmente e de uma forma
inconsciente, existe uma emocdo, e posteriormente quando fizermos o juizo sobre essa reacdo surge o
sentimento.
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Salovey e Mayer (1990), no seu primeiro estudo sobre IE, definiram genericamente
as emog0es como “um conjunto organizado de respostas a uma agao interna ou externa, que
terdo um significado positivo ou negativo para o individuo” (p.186)*2.

Damasio (2011) da-nos um importante complemento pois considera-as como um
conjunto de respostas, que sdo produzidas quando o cérebro recebe um estimulo que €
diferente do habitual, havendo emocdes primarias, secundarias e de fundo®®, que se
constituem como um sinal de alerta fundamental para a vida equilibrada do ser humano,
englobando assim um tipo de regulacdo relacionada com reacdes fisioldgicas que sao

necessarias aos individuos, a fim de manterem estavel o seu estado interno.

2.3. Abordagens teoricas

Apesar de muitos investigadores usarem o termo IE como se fosse um unico
constructo, hd de facto diferentes abordagens que levam a diferentes entendimentos do
conceito (Martins, 2012). Neste secgdo, optamos por abordar duas das principais

essencialmente pelo seu relevo cientifico e popular.

2.3.1. Modelo das capacidades

No ambito académico ou cientifico temos os modelos centrados nas capacidades'*,
onde se parte de uma conceptualizacdo que confere um carécter cognitivo a IE
perspetivando-a como um conjunto de capacidades especializadas no processamento da
informagdo emocional.

Salovey e Mayer (1990) definiram inicialmente a IE como “a capacidade de
monitorizar sentimentos e emocdes (em nos e nas outras pessoas), de os saber identificar e
diferenciar, de forma a usar essa informacdo para orientar o pensamento ¢ agdo” (p.189),
argumentando que a IE podia ser vista como um conjunto inter-relacionado de capacidades,
que as pessoas usavam para atingir determinadas metas na vida, e que em geral eram distintas

do QI, como a capacidade de perceber, compreender, usar e gerir emocdes.

12 Mais tarde, Mayer, Salovey e Caruso (2004b, p.250), complementaram a sua definicéo inicial, indicando
que: (a) todos os tipos de emocdes (raiva, medo, etc) partilham certas caracteristicas essenciais que sao de base
bioldgica, (b) emocdes mais simples podem-se combinar para formar emogdes mais complexas, (c) as emogdes
podem ser reguladas, mas ndo completamente alteradas, (d) podem ter uma finalidade funcional de sinalizacdo
e mudanca nas relagdes pessoais e nos seus ambientes (incluindo outras pessoas), e por fim (e) as emocdes e
cognices representam diferentes fungdes na mente.

13 Ekamn (2003) apresentou um conjunto de emogdes universais (primarias) que estdo sempre presentes no ser
humano independentemente da cultura, como a alegria, tristeza, medo, surpresa, sendo que todas as outras se
desencadeiam mediante a conjugacéao destas.

14 Alguns autores caracterizam este modelo como de ‘aptiddo’ ou das ‘habilidades’, contudo neste trabalho foi
seguido o racional proposto por Silva et. al. (2010, p.625) de designagido de ‘Modelo das capacidades’.
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Ap0s a grande popularizacdo do conceito por Goleman (1995), Mayer e Salovey
(1997) repensaram e clarificaram o seu conceito inicial da IE dando-lhe uma melhor
definicdo e uma forma de medi¢do no artigo intitulado ‘What is Emotional Intelligence?’
que despertou o interesse da comunidade academica e cientifica, redefinindo o conceito da
IE como: a capacidade de perceber e expressar emogOes e sentimentos, de compreender
como estas se devem usar e regular, de forma a gerar crescimento emocional e intelectual,
definindo quatro dimensdes de analise!®: (a) percecdo e identificagdo emocional; (b)
facilitacdo emocional do pensamento; (c) compreensdo e analise da emocao; e (d) gestdo das
emocdes, em nds proprios e nos outros.

Esta definicdo procura verificar se a IE é ou ndo uma verdadeira forma de inteligéncia
autonoma, focalizando-se apenas nas capacidades mentais ou cognitivas, e como tal, ndo
pretende estar diretamente relacionada com o desempenho pessoal ou profissional (apesar
de o poderem influenciar'®), mas sim com o pensamento, o raciocinio e o processamento da
informacdo, e como tal, “o conceito engloba capacidades e faculdades mentais, que sdo
distintivas de tragos de personalidade inerentes a outras abordagens da IE” (Mayer, Salovey
e Caruso, 2008, p.508).

Davies, Stanknov e Roberts (1998) apoiando-se em andlises fatoriais efetuadas a
diversas medidas de IE, concluiram que estas incidiam, essencialmente, em quatro
dimensdes distintas'’: (a) avaliacio e expressdo das proprias emocoes; (b) avaliagdo e
reconhecimento das emoc6es nos outros; (c) regulacdo das emocbes do proprio; e (d)
utilizacdo das emocdes para facilitar o pensamento. Estas dimensoes “reificam a IE como
um constructo multidimensional que remete para a aptiddo do individuo para compreender
as suas emocdes e as emocdes dos demais, efetuar a regulacéo das suas emogdes e direciona-
las para a facilitacdo de condutas comportamentais produtivas” (Rodrigues, Rebelo e
Coelho, 2011, p.195), possuindo um elevado grau de convergéncia com a concec¢do de Mayer
e Salovey (1997), o que levou Wong e Law (2002) a adotar estas dimensdes para a criagdo

do seu modelo de medicéo da IE*® que utilizamos neste estudo.

15 Cfr. dimensdes explicadas com mais pormenor no Apéndice B — Dimensdes da inteligéncia emocional,
segundo Mayer e Salovey (1997).

16 Estas aptiddes detém um papel fundamental na facilitagdo do pensamento e otimizacdo do desempenho do
individuo, contribuindo para o seu desenvolvimento emocional e intelectual (Mayer e Salovey, 1997).

17 Cfr. dimensdes explicadas com mais pormenor no Apéndice C — Dimensdes da inteligéncia emocional,
segundo Davies et. al.(1998).

18 Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS), desenvolvida por Wong e Law (2002).
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2.3.2. Modelo de Daniel Goleman

Inserida numa concegdo dos modelos mistos'®, a versdo mais popularizada da IE é
possivelmente a preconizada por Daniel Goleman (Furnham, 2006), que entende que a IE se
relaciona com capacidades diferentes, mas complementares da inteligéncia puramente
cognitiva/académica medida pelo QI, assumindo que existem caracteristicas ndo intelectuais
que podem contribuir para o desempenho?.

Goleman (1999) definiu a IE como “a capacidade de reconhecer 0S nossos
sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos bem as emo¢Ges em nds e nas
nossas relagdes” (p.323)?. Posteriormente, Goleman et. al. (2002) redefiniram este modelo,
incorporando dezoito competéncias emocionais®> que se inserem em quatro grandes
dominios: (a) autoconsciéncia; (b) autogestdo; (c) consciéncia social; e (d) gestdo das
relacoes.

Estes apoiam-se na ideia de que em contexto organizacional, a IE constitui uma
caracteristica inerente a personalidade dos lideres eficazes, a qual influencia, o exercicio da
lideranca (Goleman et. al., 2002), dado que, para se obter éxito profissional, especialmente
nas funcbes em que a lideranga tem de ser exercida, as competéncias emocionais S&o
essenciais e constituem uma vantagem competitiva, afirmando que a “IE é a condicéo sine
gua non da lideranca” (Goleman, 1998, p.82).

Rodrigues et. al. (2011) refere-se a este modelo misto como uma abordagem assente
mais em caracteristicas personalisticas do que na esfera das cogni¢des, que inclui disposicoes
individuais pertencentes ao dominio da personalidade, do afeto, mas também aspetos
cognitivos e motivacionais que sdo responsaveis pela percecéao, assimilacdo, compreensao e
gestdo das emocdes, processos que contribuem para o funcionamento adaptativo do sujeito

perante as exigéncias do meio envolvente.

19 Por terem uma concegdo mais ampla, incluindo competéncias sociais, emocionais e tracos de temperamento,
sobrepondo-se a areas como a personalidade e a motivagdo (Mayer e Ciarrochi, 2006).

2 Incluindo a motivagdo para a realizagdo de tarefas, autoeficacia, empatia, compreensdo do impacto do
comportamento de uma pessoa nas emocdes das outras pessoas e a habilidade para regular os seus sentimentos
(Goleman, 1999).

21 No entanto, varias foram as alteracGes feitas desde o modelo inicial desenvolvido em 1995 em resposta as
diversas criticas a que tem sido sujeito.

22 Segundo o autor, a “competéncia emocional é uma capacidade apreendida baseada na IE, que resulta num
desempenho extraordinario no trabalho" (Goleman, 1999, p.33).
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2.3.3. Criticas

Apesar do constructo da IE contar com duas décadas de investigacdo, Zeidner,
Roberts e Matthews (2008) referem que ainda existe pouco consenso relativamente a forma
como esta deve ser conceptualizada e definida, assim como deve ser avaliada e medida.

Embora a IE tenha sido concebida, originalmente, como um conjunto de capacidades
que poderiam ajudar a resolver problemas emocionais de forma eficaz (Salovey e Mayer,
1990), este constructo foi abracado pela literatura popular e alargado a uma pandplia de
atributos positivos que foram assumidos como sendo mais importantes do que os proprios
estudos cientificos existentes poderiam apoiar (Brackett, Rivers e Salovey, 2011).

Como nos refere Martins (2012), ap6s a publicacdo em 1995 do livro de Daniel
Goleman premiado pela New York Times, ‘Emotional Intelligence’, o conceito da IE ganhou
interesse a escala global, tornando-se um conceito da moda, dentro e principalmente fora do
dominio cientifico sendo apontado como a solucéo para todos os problemas, seja nas escolas
(e.g. realizacdo), nas organizacOes (e.g. lideranca) ou mesmo na sociedade em geral (e.g.
criminalidade).

No entanto, apesar da aparente importancia das afirmacgdes anteriores enunciadas
sobre a IE, Matthews et. al. (2004) referem que a investigacao cientifica em busca de um
constructo claramente identificado ainda é insuficiente, o que se traduz numa multiplicidade
de qualidades abrangidas pelo conceito de IE que faz com que algumas abordagens tenham
pouca substancia empirica®.

Temos como exemplos®* a concegdo da IE por Bar-On (1997), como uma complexa
interacdo entre qualidades das emocdes, humor, personalidade e orientacdo social tanto para

situacOes inter ou intra-pessoais, ou surge-nos também a concecdo de Goleman (1995), que

23 Sobre este aspeto, Matthews et. al. (2004) apontam alguns pontos que consideram divergentes com algumas
das abordagens da IE, nomeadamente: (a) existéncia de varias definicGes diferentes e conflituantes, com
diferentes graus de coeréncia interna, (b) validade preditiva de alguns constructos € limitada, assim como a
falta de convergéncia entre testes de auto-relato e de capacidades, (c) sobreposicdo considerdvel com
constructos de personalidade como o Big-Five ou mesmo a empatia, autoestima e otimismo, (d) falta de
consenso se os testes de capacidade medem a inteligéncia e dificuldade em estabelecer critérios para esta, (€)
a separacao entre sistemas emocionais e cognitivos, cada um com a sua prépria inteligéncia é confusa e gera
conflitos na sua base tedrica, (f) apesar da IE se poder correlacionar com sistemas de copping, ndo se deve
afirmar que a IE prediz copping adaptativo, (g) os estudos realizados fornecem pouco suporte cientifico para
afirmar que a IE ¢ fortemente preditiva de melhores resultados em contextos organizacionais.

24 De forma a conseguirmos fazer uma analise mais direcionada, ndo se abordam alguns modelos, como por
exemplo o de Petrides e Furnham (2000), por estes ndo serem muito populares entre a literatura da IE, sendo
considerada uma versdo incompleta dos modelos mistos, na medida em que descrevem a IE como sendo um
conjunto de auto-percepcdes emocionais localizadas nos niveis mais baixos da hierarquia da personalidade
(Rego e Fernandes, 2005).
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apesar de ter tido o mérito de colocar o conceito atraente ao publico, foi alvo de vérias
criticas, nomeadamente: (a) porque a definicdo de IE que apresenta, refere-se a qualquer
caracteristica positiva de personalidade que ndo contenha componentes cognitivas, porém
ndo demonstra em que medida a IE se distingue da personalidade (Zeidner, Matthews e
Roberts, 2004); (b) elencou um conjunto de competéncias, que sdo consideradas fulcrais
para o sucesso no trabalho, contudo a forma como as apresentou é confusa e ambigua?®,
fazendo com que a sua inclusdo na IE confunda mais do que esclarece o conceito, tornando
a sua aplicabilidade no contexto laboral ainda mais questionavel (Zeidner et. al., 2004); (c)
defendeu que a funcdo principal dos lideres é fazer as pessoas sentirem-se felizes,
negligenciando todos os outros aspetos relacionados com 0s objetivos organizacionais a
alcancar pelo lider na organizacdo (Locke, 2005); e (d) defendeu a ideia de que o
comportamento humano é modificavel e que a férmula que apresentou funciona sempre para
todos os grupos, sendo os beneficios da utilizacdo da IE imediatos, utilizando para tal
historias de sucesso (Furnham, 2006).

Em suma, a sua popularidade foi baseada em alegacdes extraordinarias pois referiu
que o sucesso e a produtividade devem ser atribuidos a sua concecdo de IE, enumerando
uma lista de principios para o alcancar, mas focou-se apenas na pessoa e ndo no
grupo/organizacao, porém estas afirmacgdes tém pouco fundamento cientifico, atendendo a
que ndo ha dados empiricos que suportem o nexo de causalidade entre a IE e esses seus
supostos efeitos positivos?® (Matthews et. al., 2004; Zeidner et. al., 2008; Antonakis,
Ashkanasy e Dasborough, 2009; Mayer et. al., 2008).

Estas criticas sdo também na sua maioria transversais a outros autores e a outros
modelos, ja que atribuem erradamente, qualidades exageradas sobre a utilidade na aplicacéo
da IE, devendo estas aplicacdes basearem-se numa investigacao sustentada em principios de
cientificidade, devendo-se pois, rejeitar correlacdes infundadas e exageradas sobre as suas
possiveis vantagens (Mayer et. al., 2008). Pelo que, verificamos que a relevancia da IE
depende da sua capacidade em se constituir como um constructo psicoldgico distinto e
independente, e como tal, autores como Zeidner et. al. (2004) e Fernandéz-Berrocal e

Extremera (2006), consideram o modelo das capacidades como o0 mais aceite, por (a) ter uma

% A este respeito, cfr. Apéndice D — Modelo conceptual da inteligéncia emocional, com base no modelo
elaborado por Martins (2012).

% |_andy (2005) refere que o principal obstaculo é ter os dados do seu estudo sob a tutela do Hay Group e estes
ndo se encontrarem acessiveis para serem alvo de analises independentes.
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base teorica forte e bem fundamentada; (b) pela sua sistemética avaliagdo de suporte
empirico; e (c) pelo seu método de medida?’.

E portanto no modelo das capacidades, que o nosso trabalho vai ter mais suporte,
porque se entende também que as capacidades podem ser vistas como uma forma de
desenvolvimento de competéncias?® (Martins, 2012), podendo este modelo oferecer uma
estrutura tedrica mais sélida para desenvolvimento de competéncias de lideranca (Lopes e
Salovey, 2008) e consequentemente potencialidades se aplicada no contexto do Exercicio de

Comando de um Destacamento da GNR.

2.4. A mensuracéo do constructo

Este altimo ponto leva-nos as varias formas de se medir o constructo baseado nos
varios modelos de IE apresentados, assim como as suas vantagens/desvantagens.

A mensuragdo do constructo da IE divide-se essencialmente em dois tipos: (a)
medidas de desempenho/capacidade, e (b) medidas de auto-relato ou de traco, que se
consubstanciam em varios instrumentos, que se encontram elencados no Quadro n° 1%°,

Vérias tém sido as investigacdes para tentar descobrir que tipo de instrumento se deve
utilizar para medir a IE, todavia identificar o instrumento ideal n&o tem sido tarefa facil pois
apesar de existir alguma convergéncia entre os investigadores acerca do que € a inteligéncia
emocional, ha todavia, menos consenso acerca de qual o melhor método para medi-la
(Fineman, 2004; Antonakis et. al., 2009). Ainda assim, entre os dois tipos de medidas,
Zeidner et. al. (2004), referem que Mayer, Salovey e Caruso (2002) fizeram um progresso
real no desenvolvimento de uma escala com confianca e alguma validade preditiva®, o
Mayer, Salovey & Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT), e da mesma opinido
partilham diversos autores que defendem que o MSCEIT é o tipo de medida que

cientificamente se deve utilizar para medir a IE3!, contudo este acarreta alguns problemas de

2 No entanto, a forma como se avalia o desempenho acarreta alguns problemas, pois é dificil determinar,
objetivamente quais sao as respostas mais corretas perante certos estimulos emocionais (Zeidner et. al., 2004).
28 Sobre o desenvolvimento de competéncias emocionais, cfr. Apéndice D — Modelo conceptual da inteligéncia
emocional (Martins, 2012).

2 Estes instrumentos de medida ndo se correlacionam diretamente com o tipo de modelo adotado pelos seus
autores, como por exemplo a WLEIS que utiliza na sua base de conce¢do o modelo das capacidades e é do tipo
de medida de auto-relato.

30 Contudo, referem que ainda ha questdes conceptuais, psicométricas e tedricas importantes a serem resolvidas
antes dos testes de capacidade poderem ser usados como auxiliares para a tomada de decisdo sobre os
individuos em areas ocupacionais, educacionais e clinicas (Zeidner et. al., 2004).

31 De acordo com Lopes e Salovey (2008), diversos estudos indicam que os resultados obtidos no MSCEIT
estdo associados com a qualidade das relacBes sociais e interagdo interpessoal, e obteve bons resultados quando
comparado com medidas de personalidade ou indicadores de QI, o que evidencia ser o instrumento mais
consistente de mensuracgdo da IE. McEnrue e Groves (2006), investigaram quatro instrumentos de IE (MSCEIT,
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aplicacdo como sendo: (a) o seu custo de aquisigéo/aplicacdo; (b) a sua extensa dimenséo e
dificuldade de aplicacdo; (c) ndo existéncia da versdo portuguesa on-line para adaptacao e
estudo na populagdo portuguesa (Monteiro, 2009; Coelho, 2009; Moura, 2011)%,

Como tal, as escalas de auto-relato constituem-se como um tipo de medidas por vezes
mais atrativas, nomeadamente: (a) porque sdo menos dispendiosas; (b) mais rapidas e mais
faceis de aplicar que as medidas de desempenho/capacidade; (c) permitem recolher respostas
de um maior numero de inquiridos, no entanto sdo geralmente criticadas por: (a) se basearem
no entendimento que as pessoas tém das suas emocdes, podendo as respostas ser facilmente
suscetiveis a enviesamentos e passiveis de manipulagéo por parte dos inquiridos; (b) devido
aos efeitos de desejabilidade social; (c) devido a incapacidade dos inquiridos ndo saberem
como efetivamente sdo em determinada tarefa®® ou mesmo com quem se devem comparar
para se autoavaliarem corretamente. (Zeidner et. al., 2004, Brackett et. al., 2011).

E também considerado e definido por alguns autores como Mayer et. al. (2000), a
existéncia do método dos informadores a 360°, onde se é solicitado a observadores para
avaliar determinado individuo. Esta via tem como vantagem evitar enviesamentos dos
inquéritos de auto-relato, contudo comporta alguns riscos como o facto de ser apenas valida
para comportamentos observaveis, referindo-se inclusive que pode acabar por medir apenas
a reputacdo de uma pessoa, € ndo o que ela é efetivamente.

Portanto, e porque como nos refere Antonakis e Dietz (2011), o mais importante € a
forma como o tipo de medida é operacionalizada e aquilo que ela prediz, e ndo propriamente
0 Seu nome, optou-se por elaborar um quadro comparativo dos instrumentos associados aos
varios investigadores de IE (assim como a sua conceptualizacdo da IE que acaba por se
encontrar elencada na estrutura do instrumento), relacionando-os com o tipo de medida
adotada, e com a sua validade decorrente dos varios estudos analisados. Este Quadro n° 1 foi
elaborado com base no estudo de Pérez et. al., (2005), tendo-se adaptado 0 mesmo nas suas
dimensdes®* e atualizado os restantes campos consoante a revisdo da literatura em todos os

instrumentos considerados mais relevantes. Foi também usada a conce¢do de Martins (2012)

ECI-2, EQ-i, EIQ) e concluiram 0 MSCEIT, apesar das limitacdes, é aquele que possui melhores caracteristicas
psicométricas comparativamente aos demais.

32 Cfr. Martins (2012, p.44-48) para um estudo mais aprofundado dos problemas com este tipo de medida.

33 Alguns estudos mostram que as pessoas raramente tém consciéncia das suas capacidades (Mayer, et al, 2004;
Zeidner et al, 2008) e que as capacidades que acreditam possuir podem néo se correlacionar com a IE medida
por medidas de desempenho/capacidade (Brackett e Mayer, 2003).

% De fora ficaram aspetos como a confianga interna e respetivo o de Cronbach ou a validade incremental, por
se entender ser uma analise demasiado extensa para o estudo em questdo, no entanto foram aspetos a ter em
conta na escolha do instrumento e que podem ser consultados em pormenor nas obras em questao.
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na atribuicdo de conceitos nos tipos de medida, e o0 seu estudo serviu de base para completar,

dentro do possivel, os tipos de validade dos instrumentos.

Quadro n° 1 — Quadro comparativo dos tipos de instrumentos de medida da IE.

Desempenho ou
Capacidade

& Caruso Emotional
Intelligence Test;

Mayer, Salovey, Caruso
(2002)

Desempenho e
estilo de lideranca
transformacional
(Goudarzi, 2011)

Tlpq de Instrumento/Autores Vallc.je}de Vallda(_ie Estrutura
medida preditiva convergente/divergente
- Convergéncia entre 0 consenso 4 fatores com 141 itens:
MSCEIT, Mayer Salovey | gem-estar: 9

geral e o de especialistas;

- Baixas correlagfes com
medidas de traco de IE.

- Validade divergente com tragos
de personalidade

(Muniz e Primi, 2008; Monteiro,
2009)

Percegdo e identificacéo
emocional;

Facilitagdo emocional do
pensamento;
Compreensdo e andlise da
emocao;

Gestdo das emogdes;

Auto-Relato ou Medidas de traco

TMMS, Trait Meta Mood
Scale;

Salovey, Mayer, Goldman,
Turvey e Palfai (1995)

Depresséo, humor,
orientagOes para
objetivos

- Correlagdes moderadas com o
Big-Five.

3 fatores com 48 itens:

Atencdo as emogdes;
Clareza de sentimentos;
Reparacdo emocional;

EQ-i, Emotional Quotient
Inventory;

Bar-On (1997)

Perfil afetivo e
social, satde
mental, coping,
trabalho e satisfacéo
conjugal

- Correlagdes altas a moderadas
com o Big-Five.

5 fatores com 133 ou 51
itens:

Capacidades interpessoais;
Capacidades intrapessoais;
Adaptabilidade;

Gestdo de Stress;

Humor geral;

SEIS, Schutte Emotional
Intelligence Scales;

Schutte et. al. (1998)

Apoio social, vida e
satisfacéo conjugal,
depresséo,
desempenho em
tarefas cognitivas

- Correlagdes altas a moderadas
com o Big-Five.

3 ou 4 fatores com 33
itens:

Avaliagdo das emocdes
nos outros;

Regulagdo emocional;
Utilizacdo das emocdes;

ECI, Emotional
Competence Inventory;

Boyatzis, Goleman e Rhee
(2000)

Correlagdes
moderadas com
estilos de gestdo e
clima
organizacional.
Baixas correlagdes
COm SuCesso na
carreira

- Correlagdo com Neuroticismo e
Extroversdo; (Woyciekoski,
2006);

- Né&o se correlaciona com o
pensamento critico e raciocinio
analitico.

4 fatores divididos em 18
competéncias e 73 itens:

Autoconsciéncia;
Autogestdo;
Consciéncia Social;
Gestdo das relagdes;

TEIQue, Trait Emotional
Intelligence
Questionnaire;

Petrides e Furnham (2000)

Saude mental
(depressao,
personalidade,
desordens
funcionais de
atitudes), estilos de
coping adaptativo,
stress no trabalho,
COMpPromisso
organizacional.

- Correlagdes altas com Giant
Three e Big-Five.

4 fatores divididos em 15
subescalas com 153 ou 30
itens:

Bom comportamento;
Auto Controlo;
Emotividade;
Sociabilidade;

WLEIS, Wong e Law
Emotional Intelligence
Scale;

Wong e Law (2002)

Desempenho e
satisfacdo
profissional,
COMpPromisso
organizacional
(Joseph e Newman,
2010a)

- Pequenas correlagdes negativas
com o Ql.

- Dimensdes distintas do Big-
Five (Law, Wong e Song, 2004,
Joseph e Newman, 2010Db).

4 fatores com 16 itens:

Avaliacdo das proprias
emocoes;

Avaliacéo das emogdes
dos outros;

Uso das emogdes;
Regulacdo das emogdes;

Fonte: Adaptado de Pérez et. al. (2005); Martins (2012).
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Capitulo 3

O Exercicio de Comando

3.1. Introdugéo

A Ultima parte da revisdo da literatura € consubstanciada neste capitulo e tem como
objetivos, (a) caracterizar 0 que é o exercicio de comando no contexto militar,
nomeadamente num Destacamento da GNR, (b) verificar a sua relagdo com a lideranca e
com a IE, e (c) enunciar a forma que se adotou para medir este constructo.

Por fim, é feita uma sintese dos dois capitulos da revisdo da literatura.

3.2. O exercicio de comando

Para se conceptualizar o termo ‘exercicio de comando’, temos que nos socorrer tanto
da sua classificacdo por via do diploma legal®, onde se define ‘comando’ como o “exercicio
da autoridade que € conferida a um militar para dirigir, coordenar e controlar comandos,
unidades, estabelecimentos, subunidades e forgas constituidas” (Cfr. n°1 do art.°41 do
EMGNR), nos quais se enquadram os Destacamentos do CTer de Lisboa, analisados neste
trabalho®, como também, por via de uma andlise da literatura onde se entende que o ato de
Comandar®” deve estar associado a capacidade de decidir e atribuir recursos para o
cumprimento dos objetivos organizacionais, assim como, 0 de conseguir influenciar
coletivamente os subordinados a cumprirem a misséo, constituindo-se pois, a lideranga como
um requisito do papel de Comandante®, determinado apenas pela capacidade de influenciar
0s outros sem recurso a autoridade investida (Rosinha, 2009).

Este exercicio de autoridade, conferido pelas leis e regulamentos, ¢ “acompanhado

da correspondente responsabilidade, que ndo é delegavel, sendo o Comandante o Unico

35 Que para a GNR se encontra definido no Decreto-Lei n°297/2009 de 14 de Outubro, que aprova o Estatuto
dos Militares da Guarda Nacional Republicana (EMGNR).

36 Cfr. Apéndice E — Organica dos destacamentos de um CTer da GNR.

37 Cfr. Apéndice F — Componentes do Comando.

% £ comummente utilizado na literatura o conceito de ‘gestor’, contudo este nio é abordado neste trabalho,
pois partilha-se da opinifio de que “é mais apropriado dizer que as fungbes de gestdo sdo tipicas das
organizagOes civis e que o Comando se encontra no meio militar” (Rosinha, 2009, p.96), sendo que o
“Comandante distingue-se de um gestor pelo facto de ter o compromisso de cuidar do bem-estar dos
subordinados, ter a capacidade para aplicar a justica de acordo com os regulamentos militares e a forca”
(Rouco, 2012, p.368).
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responsavel, em todas as circunstancias, pela forma como as forcas, unidades subordinadas
ou equivalentes cumprem as missoes atribuidas™ (Cfr. n°2 do art.°41° do EMGNR), o que
realca de especial importancia, sobretudo a forma de comandar, pois esta ndo vem definida
em nenhuma lei ou regulamento, cabendo ao Comandante® “influenciar para além do que
seria possivel atraves do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano

com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos” (Vieira, 2002, p.11).

3.3.  Alideranca

A lideranca insere-se entdo no exercicio de comando, como uma forma de
complemento deste pois “para que um comandante seja bem-sucedido tem que ter um
conjunto de qualidades mentais (intelectuais), morais (caracter) e fisicas (temperamento), na
qual a base do comando assenta na lideranca, complementada por outros atributos tais como
o0 conhecimento profissional, a integridade e o exemplo baseados nos valores e os padrdes
organizacionais” (Rouco, 2012, p.37). Assim, importa por um lado perceber e caracterizar a
lideranca de forma a relaciona-la com o constructo da IE, bem como compreender a sua
forma de medicao enquadrando-se no contexto de um Destacamento.

Vimos entdo que a lideranca é uma das componentes fundamentais no exercicio de
comando®, e assim, cabe-nos perceber antes de mais o que se entende por lideranca, pois
como refere Bass (1985), muitas sdo as defini¢des e pouco € o consenso relativamente aquela
mais correta, ainda assim, apoiamo-nos no conceito de Yukl (1998), pois no nosso entender,
esta transmite uma visdo conceptual bastante abrangente, referindo-se a lideranga como “um
processo através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influencia a interpretacao
dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizagao
das atividades de trabalho, a motivacéo das pessoas para alcancar os objetivos, a manutencéo
das relacdes de cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos
membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou
organizacao” (p.5).

Numa visdo mais direcionada para o contexto militar que serve de substrato neste

estudo, Rouco (2012), decorrente da sua investigacdo voltada para o desenvolvimento de

39 De acordo com a nossa amostra, podem assumir estas fungdes, nomeadamente os militares das Armas
segundo a al. a) do art®47° do EMGNR, e concretamente os Oficiais do posto de Capitdo, Tenente e Alferes
segundo o n°1 do art°201° nas alineas f) e g) respetivamente, na assuncao de fungdes de Comandante de
Destacamento e Sub-Destacamento.

40 Apesar de apenas ser exercida quando se estabelecem relacGes interpessoais entre o comandante e o
subordinado e quando Ihe é reconhecida a autoridade informal (Rouco, 2012).
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competéncias de lideranca em contexto militar, define-a como “0 processo de influenciar,
para além da autoridade investida, 0 comportamento humano com vista ao cumprimento das
metas e objetivos que superem o expectavel ou exigido pela funcdo acompanhado pela
motivacao” (p.114).

Para este estudo, apesar da pertinéncia da abordagem as varias teorias, modelos de
investigacdo e visdes sobre a lideranga, optou-se apenas por contextualizar os estilos de
lideranca mais estudados pelos especialistas, de forma a termos um contexto para fazer o
relacionamento da lideranca com a IE e dai, partirmos para uma enumeragdo das
competéncias associadas a lideranca que sdo preditoras de desempenhos superiores no

exercicio de comando.

3.3.1. Dos estilos de lideranca a inteligéncia emocional

Avolio e Bass (2004), classificam os estilos de lideranga do menos efetivo, a gestdo
laissez-faire, para o mais efetivo, a lideranca transacional e transformacional.

Apoiado neste estudo, Lopes e Salovey (2008), resumem estes estilos de lideranca
como a: (a) gestdo laissez-faire que equivale a uma auséncia de lideranca; (b) a lideranca
transacional que se relaciona com a influéncia exercida nos colaboradores através da
atribuicdo de recompensas em troca da sua obediéncia, cabendo ao lider reconhecer as
necessidades e desejos dos seus colaboradores de forma a esclarece-los e elucida-los como
as podem satisfazer, em troca do desempenho nas suas funcgdes, e por fim; (c) a lideranca
transformacional que envolve a capacidade de motivar e inspirar os colaboradores a ir para
além das obrigacOes contratuais, obtendo desempenhos excecionais, alcangcando para isso
todo o potencial dos colaboradores.

Ainda assim, e apesar destas diferencas conceituais, Rosinha (2009) e Rouco,
Sarmento e Rosinha (2011), referem que os melhores comandantes possuem ambas as
caracteristicas, descrevendo estes dois processos como complementares para se obter o
sucesso organizacional®!,

Esta anlise sobre a eficacia do exercicio de comando na obtencdo do sucesso
organizacional, é a ponte que nos leva a IE, pois este tema ja foi abordado por varios autores
como é o caso de George (2000), que refere que as emog¢des desempenham um papel central
no processo de lideranca e que, especificamente a IE contribui para a eficacia da lideranca

organizacional. Em termos especificos no contexto militar, temos também o estudo do Major

41 Cfr. Apéndice G — Ciclo do gestor e do lider nas organizacdes.
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Abrahams (2007), que refere que “um lider com fraca capacidade de IE pode levar uma
unidade a ter pouca eficiéncia” (p.89) ou Coelho (2009) que aponta também para a inclusdo
da IE como potencialidade do processo de lideranca.

Lopes e Salovey (2008), partilham desta opinido e argumentam que as capacidades
emocionais facilitam e contribuem para a maior parte das capacidades descritas nas visoes
da lideranga transacional e transformacional, em concreto, as capacidades emocionais
podem ajudar os lideres a compreender as motivacdes e preocupacgdes dos outros, ajudando-
os a fazer uma analise eficaz das situacOes, a tomar decisfes, a comunicar e a influenciar.

Antonakis et. al. (2009), também estudaram o fundamento que tém as emogdes na
lideranca, e a necessidade dos lideres estarem atentos e tentarem gerir as suas emogdes e as
dos seus colaboradores, destacando o estudo de Mayer et. al. (2008) sobre IE como uma
construcdo viavel e importante para o futuro da investigacéo.

Goleman et. al. (2002) vdo mais longe ao mencionarem que “em todos oS grupos
humanos, os lideres tém o poder méximo de dirigir as emogdes de todos” (p.25), e que 0
papel emocional do lider é aquele que vem em primeiro lugar, sendo este o primeiro ato da
lideranca e, a0 mesmo tempo, o0 mais importante, pois segundo estes, a IE é um elemento
que distingue os melhores lideres dos restantes, ndo sé em coisas tangiveis, como os lucros
ou a capacidade para reter as pessoas mais talentosas, como também em aspetos ndo
mensuraveis como o animo, a motivacdo e o empenho.

Em suma, e partilhando da opinido de Rego e Fernandes (2005), fazendo alusdo a
evidéncia teorica e empirica da literatura analisada, “os lideres emocionalmente mais
inteligentes tendem a ser mais eficazes na consecucgdo dos objetivos do grupo/organizacéo,
assim como na satisfacdo e realizacdo pessoal dos seguidores, diferentes situacdes de
lideranca requerem diferentes combinacGes de competéncias emocionais, e os efeitos
positivos que tém vindo a ser apontados a lideranca transformacional podem ser explicados,

em medida consideravel, pelas competéncias emocionais que os lideres denotam” (p.5).

3.4. A mensuracéo do constructo

Para tentarmos operacionalizar a mensuracéo do exercicio de comando no contexto
de um Destacamento da GNR, temos que saber, antes de mais, as necessidades inerentes as
fungdes do exercicio de comando de um Cmdt de Destacamento.

Para tal, socorremo-nos da via legal através do RGSGNR, onde no seu n°1 do art.14°,
se encontra elencado que o Cmdt deve ter um muatuo conhecimento dos seus subordinados,

e deve guiar o seu Comando pelo exemplo e acdo de forma a garantir a proficiéncia e o
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espirito de corpo no seu Destacamento. Ainda pela via legal, no n°® 3 do mesmo artigo,
podemos extrapolar em pormenor as varias competéncias inerentes ao exercicio de comando
que encontram elencadas em pormenor no Apéndice | — Competéncias inerentes a funcdo de
Cmdt de Destacamento, mas que versam essencialmente sobre: (a) competéncias funcionais
no dominio do trabalho, atividades e tarefas, (b) competéncias organizacionais no dominio
da gestdo, e (c) competéncias sociais no dominio das relacdes com os outros. De fora,
verificamos que se encontram as competéncias pessoais/cognitivas no dominio de si proprio,
pois estas acabam por ser transversais a todo o exercicio de comando, encontrando-se em
permanéncia neste.

Deste aspeto, decorre entdo a necessidade de saber ‘quais sdo as competéncias
inerentes as funcbes que um Comandante de Destacamento executa e o podem levar a

obtencdo de desempenhos superiores?’.

3.4.1. Da obtencao de desempenhos superiores, aos fatores critério

Para obtermos resposta a pergunta anterior, e porque ainda nao ha estudos publicados
sobre este contexto em concreto, escolnemos como suporte tedrico, um modelo de
competéncias de lideranca que englobe as competéncias necessarias para se obter
desempenhos superiores no exercicio de comando em contexto militar pela natureza da
missao da propria GNR, assim como na ideia de Bass (1985) que nos referiu existirem trés
“fatores critério’ que podem ser associados & acéo de comando: (a) eficacia dos lideres, (b)
satisfacdo dos subordinados e (c) esforco extraordinario.

Temos entdo que, para se conseguir obter desempenhos superiores no exercicio de
comando, é necessario, antes de mais, identificar e elencar um conjunto de competéncias
consideradas nucleares para um Comandante possuir. Como tal, apoiamo-nos no estudo de
Rouco (2012) onde foram analisados varios modelos de competéncias de lideranca e se
definiram quais as variaveis das competéncias como preditoras de desempenhos superiores
e alta motivacao, as quais incluem tragos de personalidade, conhecimento, aptiddes, atitudes
e comportamentos*?.

Depois de analisados varios modelos de lideranga em organizagGes quer civis quer
militares*, Rouco (2012) verificou que a “a base para qualquer modelo de competéncias de

lideranca assenta nos valores, ética e cultura organizacional, em que os lideres tém que

42 Cfr. dimensdes do modelo de gestdo de desenvolvimento de competéncias de lideranga no Apéndice H —
DimensGes do modelo de gestdo de desenvolvimento de competéncias de lideranca.
43 Nas quais se incluem “competéncias emocionais” (Rouco, 2012, p.158).

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR 21



Capitulo 3 — O Exercicio de Comando

conseguir orientar os comportamentos dos seguidores para obter altos padrdes
organizacionais” sendo que, independentemente da organizacdo “0s valores e atributos
devem ser os mesmos para todos os lideres, independentemente da sua posi¢io**” (p.174), o
que nos permite fazer uma extrapolacdo deste modelo de competéncias de lideranca para o
contexto do Comando de um Destacamento da GNR, e no caso concreto os do CTer Lisboa.

Fazendo uma aproximacdo do seu estudo as fungdes de Comandante de
Destacamento, podemos ainda referir que este deve ter “competéncias elevadas para operar
em ambientes complexos, tais como a resolucéo de problemas, a habilidade para distinguir
entre os elementos em conflito que afetam o ambiente da organizagéo e a capacidade para
integrar os elementos de oposi¢do na diregdo dos objetivos” (p.174), 0 que nos leva a anterior
tese defendida de que os melhores Comandantes devem possuir ambas as caracteristicas
inerentes a lideranca transacional e transformacional pois conforme nos refere Rouco et. al.
(2011), os individuos devem ser consciencializados “para desempenhar os dois papéis, umas
vezes em ciclos de gestdo e noutras em ciclos de lideranga” (p.42), ajustando segundo a
perspetiva transacional as expectativas sobre o desempenho e estabelecendo um nivel de
confiangca minimo, e sobre a perspetiva transformacional motivando os subordinados a
aceitar os desafios e terem desempenhos acima das realizagcBes previstas com niveis de
satisfacdo elevados.

Em suma, a gestdo procura produzir previsibilidade, ordem e estabilidade, e a
lideranca procura produzir mudangas organizacionais através da motivacdo e inspiracao de
pessoas (Rouco et. al., 2011).

Ainda assim, esta conceptualizacdo das competéncias necessarias ao exercicio de
comando na obtencdo de desempenhos superiores, deve ser no nosso entender,
complementada com a visdo de Bass (1985), que defende que a eficacia do lider deve ser
avaliada consoante a motivacdo dos militares e a sua capacidade de organizacéo.

A satisfacdo dos militares sera entdo avaliada conforme os estilos de lideranga, que
sdo utilizados pelo lider para melhor cumprir os objetivos propostos, e o lider, devera ser ou
nédo capaz de motivar os subordinados para o sucesso, fazendo com que fagam mais do que
aquilo que Ihes é exigido, acabando por superar as expectativas inicialmente definidas, o que

caracterizara o esforgo extraordinario dos militares sob o seu comando. Posto isto, vimos

4 Embora “possa haver uma maior consciencializagdo com a experiéncia adquirida em fungdes de maior
responsabilidade” (Rouco, 2012, p.174) o que pode levar a algum enviesamento sobre quais as competéncias
mais importantes para um Comandante de Destacamento, contudo até ao momento ndo foi feito nenhum estudo
para apurar estas mesmas competéncias dado o contexto em questéo.
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entdo como um complemento Gtil na medicdo do exercicio de comando incluir trés
dimensdes baseadas nos estudos de Bass (1985) relativas ao esfor¢o extraordinario,
satisfacdo e eficacia dos militares.

Por fim, resta-nos entdo verificar quais as competéncias que sdo inerentes a funcéao
de Comandante de Destacamento e apurar se estas sdo ou ndo enquadraveis nas dimensdes
associadas ao modelo de gestdo de competéncias de Rouco (2012), assim como, verificar o
tipo e dominio destas que se encontram elencadas no Apéndice | — Competéncias inerentes

a funcdo de Cmdt de Destacamento.

3.5.  Sintese dos capitulos tedricos

Da reviséo da literatura, foi-nos permitido retirar as seguintes considera¢es quanto
ao capitulo 2: (a) podemos assumir a IE como um conjunto de capacidades que podem ajudar
a resolver problemas emocionais de forma eficaz; (b) o modelo das capacidades, baseado
nos estudos de Mayer e Salovey (1997) é aquele que apresenta mais suporte cientifico como
base de construcdo de um instrumento de medida; (c) que estes dividem-se essencialmente
em medidas de desempenho ou medidas de auto-relato, sendo a primeira aquela que retne
mais unanimidade no meio cientifico, contudo devido a algumas limitagdes como sejam a
sua aquisicdo/aplicacdo, alguns autores socorrem-se das escalas de auto-relato, que, no
entanto devem ser aplicadas tendo sempre em conta as suas limitacdes.

Relativamente ao capitulo 3, podemos retirar que: (a) o exercicio de comando pode
ser visto como a autoridade conferida a um Comandante para dirigir, coordenar e controlar,
ao qual esté inerente a capacidade para decidir e atribuir recursos assim como a de conseguir
influenciar os seus militares a cumprirem a misséao; (b) verifica-se uma relacdo deste com a
lideranca caso haja a necessidade de influenciar os seus militares sem recurso a autoridade
investida na consecucdo de desempenhos superiores, assim como, com a IE pois entende-se
que as capacidades emocionais desempenham um papel central no processo de lideranca,
influenciando a sua eficécia; (c) como tal, elencaram-se as competéncias inerentes a funcéo
de Comandante de Destacamento, escolhendo-se um modelo de gestdo de competéncias de
lideranca consideradas essenciais para se obterem desempenhos superiores, as quais se
enquadram no exercicio de comando de um Comandante de Destacamento e nos permitem

efetuar a mensuragdo do mesmo.
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Metodologia e Procedimentos

4.1. Introdugéo

Depois de terminada a parte tedrica com a revisao da literatura, que nos podera ajudar
a responder a problematica em analise, através da recolha de informacao pertinente do que
outros ja investigaram e escreveram sobre o tema em estudo (Freixo, 2012), € fundamental,
fazer a ligacdo com a parte préatica para encontrar um nexo de causalidade entre as variaveis
em analise, confirmando ou infirmando as hipoteses da investigacdo e assim encontrar as
respostas para as perguntas formuladas no inicio da investigacdo. Neste capitulo, sdo
portanto especificadas as técnicas, os métodos e os procedimentos escolhidos para a
obteng&o dos resultados encontrados, assim como a justificagéo da escolha destes.

4.2. Método de abordagem ao problema e justificacéo

Segundo Fortin (1999), “os estudos de tipo correlacional t€m por objetivo examinar
as relagOes entre varidveis” (p.173), uma vez que pressupde que o fenémeno ja foi
identificado e descrito, permitindo explorar a relacdo entre essas variaveis que nao podem
ser analisadas experimentalmente, possibilitando estabelecer relagdes mais definitivas entre
elas por meio da verificacdo de hipéteses de associacao.

Temos entdo que nesta investigacdo, o método usado é o estudo correlacional
propriamente dito pois o investigador verifica a natureza (for¢a e direcdo) das relagdes que
existem entre determinadas variaveis (Fortin, 1999, p.176).

Entre os aspetos chave deste método, enunciamos segundo Freixo (2012), “a
definicdo do problema, amostra e sele¢do do instrumento, recolha, analise e interpretacéo
dos dados” (p.141), assim como a escolha das variaveis que devem ser “escolhidas em
funcdo do quadro tedrico e da variagdo ou da mudanga que podem exercer umas sobre as
outras” (Fortin, 1999, p.178).

No que concerne ao modo de abordagem, estamos entdo perante um tipo de
investigacdo quantitativa, pois esta investigacao constitui-se como um processo sistematico

de colheita de dados observaveis e quantificaveis, sendo baseado na observacdo de
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acontecimentos e de fendmenos, que existem independentemente do investigador, e tem
como objetivos segundo Freixo (2012) “contribuir para o desenvolvimento e validacdo dos
conhecimentos; oferece também a possibilidade de generalizar os resultados, de predizer e

de controlar os acontecimentos” (p.172).

4.3. Técnicas, procedimentos e meios utilizados

De acordo com as orientacdes de Fortin (1999), tendo em consideracao o tipo de
investigacdo ‘“sao empregues meios de colheita de dados quantitativos e andlises
multivariadas compreendendo diversas estimacdes estatisticas da correlagdo” (p.178).

Deste facto decorre a escolha pela utilizacdo de inquéritos por questionario.

4.3.1. Inquéritos por questionarios

O inquérito por questiondrio “consiste em colocar a um conjunto de inquiridos,
geralmente representativo de uma populacdo, uma série de perguntas relativas a uma
situagdo” (Quivy e Campenhoudt, 2008, p. 188), sendo do tipo estruturado pois limita o
sujeito as questdes formuladas, estando estas concebidas com o objetivo de colher
informacdo factual sobre os individuos, acontecimentos e atitudes (Fortin, 1999).

O inquérito por questionario utilizado neste estudo esta dividido em quatro partes; (a)
caracterizacdo sociodemografica; (b) escala de inteligéncia emocional; (c) competéncias de

lideranca; (d) dimensdo do esforgo extraordinario, satisfacdo e eficécia.

43.1.1. Mensuracéo da inteligéncia emocional
Na parte Il deste inquérito, adotamos como medida do constructo da IE a WLEIS,
que é uma escala de 16 itens designada a aferir as quatro dimensdes de IE propostas por
Davies et. al. (1998), desenvolvidas com base no modelo de Mayer e Salovey (1997)%.
Depois de ponderados todos os fatores na escolha de um instrumento de medida da
IE*, pesaram os factos deste, (a) se basear no modelo das capacidades; (b) ser de auto-
relato*’; (c) ser economicamente acessivel; (d) ser rapido e facil de aplicar; (e) ter validade

psicométrica, que é ideal para uso em pesquisas organizacionais (Rodrigues et. al., 2011,

4 Cfr dimensdes explicadas com mais pormenor no Apéndice C — DimensGes da inteligéncia emocional,
segundo Davies et. al. (1998) .

4 Como demonstrado no subcapitulo 2.4, a escolha deveria recair na utilizagdo do MSCEIT, porém a sua
aquisicdo teria um custo monetério elevado que iria impossibilitar a sua aplicacdo neste estudo.

47 Cfr as criticas positivas e negativas deste tipo de medida na seccéo 2.4.

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR 25



Capitulo 4 — Metodologia e Procedimentos

Martins, 2012); (f) ter validade preditiva de desempenho e satisfacdo profissional (Law et.
al., 2004).

Optamos também por alargar a aplicacdo deste inquérito a uma amostra a 360° através
da heteroavaliacdo dos subordinados, para desta forma se poder ter uma avaliagdo mais
completa do funcionamento emocional do Cmdt de Destacamento, do que apenas através
uma medida Unica de auto-relato (Goleman et. al., 2002; Lopes e Salovey, 2008). Apesar de
ndo ser comumente utilizado, este modelo demonstrou resultados equivalentes entre as
medidas de auto-relato e hétero-relato permitindo-nos assim ter uma base cientifica de
sustentacdo para a aplicagéo deste instrumento a 360° (Libbrecht, Lievens e Schollaert, 2010;
Joseph e Newman, 2010b).

No instrumento de autoavaliacdo foi usada a versdo traduzida e adaptada para
portugués de Rodrigues et. al. (2011), e no instrumento de heteroavaliacdo foi utilizada a
versdo de Libbrecht et. al. (2010), sendo utilizado o método de traducio-retraducéo*®
(Brislin, 1986).

4.3.1.2. Mensuracao do exercicio de comando

Para operacionalizarmos a mensuracdo do exercicio de comando no contexto dos
Destacamentos do CTer Lishoa®®, optou-se como resultado da revisdo da literatura, por
dividir o constructo em duas medidas quantificaveis, sendo utilizado na primeira parte um
instrumento de avaliacdo relativo a um conjunto de competéncias associadas a lideranca
(orientadas para as pessoas e para as tarefas) que s@o preditoras de desempenhos superiores
no exercicio de funcBes de comando (Rouco, 2012), e na segunda parte por um conjunto de
3 fatores critério destinados a avaliar a satisfacdo, eficacia e esforco extraordinario nos
subordinados decorrente da acdo do Cmdt de destacamento por Rouco (2012) adaptados de
Avolio e Bass (2004).

Apesar deste modelo ter sido estruturado, para definir um “padrao de referéncia para
obtenc¢éo de desempenhos superiores no Exército Portugués” (Rouco, 2012, p.323) e ndo na

GNR, pode, na nossa opinido ser utilizado nesta investigacdo devido (a) ao contexto militar

4 Seguindo o método de Brislin (1986), inicialmente, traduziu-se a versdo original para portugués e
posteriormente a versdo dai resultante foi retraduzida novamente para a lingua original por um tradutor alheio
a investigagdo de forma a confirmar a equivaléncia semantica de todas as afirmacgGes contidas nas varias
dimensdes. Numa fase posterior, utilizou-se uma amostra, de Aspirantes da GNR alheios a investigacéo, para
confirmar se o conteildo do inquérito estava compreensivel e se era equivalente a sua versdo original, a qual
obteve um feedback positivo e nos permitiu avancar com a mesma.

49 De acordo com a reviséo na literatura, temos plena consciéncia que o constructo é mais abrangente que aquilo
que esta a ser medido, todavia no &mbito deste estudo apenas foi possivel medir as varaveis resultantes do tipo
de lideranca e os fatores critério utilizados.
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em que o exercicio de comando na GNR se fundamenta, (b) aos varios estudos que tém sido
feitos com base neste instrumento inclusive na GNR (Marques, 2013), e (c) por se entender
que o modelo proposto pode ‘“representar uma excelente ferramenta de avaliacdo e
comparacao de niveis de desempenhos de competéncias de lideranca para os colaboradores
das organizagoes” (Rouco, 2012, p.371) pois 0 mesmo foi elaborado tendo em conta uma
andlise da literatura no dominio do comportamento organizacional e dos recursos humanos,
recaindo inclusive sobre modelos de lideranca transacional e transformacional que ja vimos
se encontrarem relacionados com a IE.

Temos entdo que a Parte 111 deste inquérito é constituida por 47 perguntas fechadas
que pretendem medir o desempenho ideal de um conjunto de competéncias (tracos de
personalidade, conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos) associadas a lideranca
no exercicio de comando, e a Parte IV deste inquérito, que € constituida por trés fatores
critério com quatro itens cada, que pretendem medir o nivel de concordancia resultante da
acdo do Oficial no exercicio de comando do Destacamento, segundo os critérios de “esforgo
extraordinario”, “eficacia” e “satisfacao”.

No instrumento de heteroavaliacdo foi utilizado o mesmo processo que no
instrumento da IE, adaptando-se este instrumento para a heteroavaliagdo (ver nota 48).

Como apontamento final, apenas ressalvar como resultado da reviséo efetuada pela
comissdo de validacéo e da reflexdo com o orientador, entendeu-se alterar a escala de Likert
de 1 a5 para 1l a 10 em todo o inquérito, assim com a escala de frequéncia foi substituida

pela escala de concordancia.

4.3.1.3. Confiabilidade interna dos instrumentos de medida

O Quadro n° 2, apresenta os valores do Alfa de Cronbach (o) dos quatro instrumentos
de medida utilizados para medir a IE e o exercicio de comando, assim como daqueles que
estes tiveram por base. Os valores do a Cronbach, nas varias dimensdes dos nossos
instrumentos de medida, encontram-se entre 0,84 e 0,99, pelo que devem ser considerados
bons (entre 0,8 e 0,9), como € o caso da heteroavaliacdo da IE (a=0,89) e excelentes (se
superiores a 0,9) nas restantes trés escalas (0,96 < a < 0,98), (Hill e Hill, 2012, p.149).
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Quadro n° 2 — Confiabilidade interna dos instrumentos de medida.

Alfa de Cronbach Autoavaliacdo a\g‘lsitae(l;’go Nossos instrumentos
Escala Dimensoes Itens Rcngr;?.l,Jes RZ%LiCZO’ Li:tb;?cht avg iu;tgéo a\Zfit:f;go
2011 S (n=10) (n=240)

o _ Avaliagdo das proprias emogdes 4 0,84 0,79 0,99 0,90
g g Avaliacdo das emocdes dos 4 0,80 0.77 0.96 0,89

53 outros

‘GE) LIEJ Uso das emogdes 4 0,73 0,76 0,94 0,84
Regulagdo das emocdes 4 0,89 0,82 0,98 0,93

Médias / Totais 16 0,82 0,79 0,97 0,89

Orientacdo para a missao 13 0,93 0,99 0,98

° Tomada de decisdo 8 0,87 0,97 0,94
2 |visdo 6 0,85 0,96 0,94
§ | Coesiio e trabalho de equipa 9 0,01 0,99 0,97
S | Gestdo de conflitos 6 0,83 0,97 0,95
l§ Lideranca participativa 6 0,86 0,99 0,95
L Esforco extraordinério 4 0,86 0,98 0,98
. Satisfacéo 4 0,83 0,96 0,97
Eficacia 4 0,87 0,99 0,95

Médias / Totais 60 0,87 0,98 0,96

Fonte: Autor.

4.4. Amostragem, composicao e justificacdo

Como universo deste estudo, observando-se o contexto especifico deste,
consideramos ser a GNR enquanto instituicdo na sua totalidade, constituindo-se como
populagéo alvo, o CTer de Lisboa, por se entender ser representativo de todos os CTer do
Pais pois dispde de todos os tipos de Destacamentos deste (Territorial, Transito, Intervencao
e SubDestacamentos), assim como pela facilidade de estudo devido a proximidade da
instituicdo de ensino do investigador.

Entendeu-se escolher o método de amostragem estratificada®®, pois “pretende-se
obter uma amostra representativa segundo varias varidveis pré-identificadas” (Hill e Hill,
2012, p.47), definindo-se como critérios da natureza dos estratos a proximidade do Cmdt de
Destacamento e abrangéncia de fungdes desempenhadas®?, conseguindo-se desta forma obter

fungdes operacionais e administrativas representativas dos varios Destacamentos.

% Este método “tem também a vantagem de ser mais eficiente do que os métodos de amostragem simples ou
sistematica pois é mais econémico em termos de tempo e dinheiro e da resultados com menor probabilidade
de erro associada” (Hill e Hill, 2012, p.47).

51 Como tal, optou-se por atribuir uma populacéo alvo, que se materializa, por exemplo nos DTer, nas funcdes
dos Nucleos de Protecdo e do Ambiente, Secdo de Programas Especiais, Nucleo de Investigagdo Criminal,
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O tamanho da amostra foi calculado segundo a férmula apresentada por Coutinho
(2009, p.253) atendendo a populacéo total do CTer Lisboa (N=946)2. Tendo em conta as
limitacGes anteriormente referidas, dado o método de abordagem escolhido, bem como o
numero de inquéritos validos obtidos (n=250), esta constitui-se como tendo um nivel de

confianca de 93,5% e um nivel de erro de m&ximo de 5%.

4.5. Meios e procedimentos de recolha e analise de dados

A sustentac&o tedrica foi semelhante aquela utilizada na reviséo da literatura®, tendo
nesta fase como foco principal publicac6es de referéncia em areas de metodologia cientifica
e andlise estatistica.

Relativamente aos instrumentos de recolha de dados, depois de construidos,
validados e pré-testados, foram distribuidos e aplicados directamente para preenchimento,
em todos os Destacamentos do CTer Lisboa®, consoante a disponibilidade dos Cmdts de
Destacamento, entre os dias 9 de Junho e 27 de Junho de 2014.

A proxima fase passou por transcrever os dados dos inquéritos (em papel) para
formato digital, de forma a ser possivel o seu tratamento em SPSS. Posteriormente, fez-se
uma anélise estatistica e analitica desses mesmos dados, nomeadamente com uma analise
comparativa entre a auto e hétero percepcdo, assim como verificacdo das diferentes
correlacdes entre as variaveis em estudo. Com estes procedimentos pretende-se dar resposta
as hipoteses apresentadas, dar sustentabilidade as conclusdes e consequentemente responder
as perguntas da investigacéo.

Os meios tecnoldgicos tiveram um papel fulcral na elaboracdo desta investigacao,
servindo a internet como meio primario de pesquisa € comunicacdo com as diversas
entidades intervenientes neste trabalho, a suite de produtividade Microsoft Office,
designadamente para a redacdo escrita de todo o trabalho (Word), assim como para a
elaboracdo das Tabelas, Quadros e Gréaficos (Excel). No que diz respeito ao tratamento e a
analise estatistica, dos dados recolhidos pelo inquérito por questionario, foi utilizado o

programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) da IBM na sua verséo 22.

Secretaria do Destacamento, Adjunto de Comando, Cmdts de Posto e Condutor do Cmdt. Consoante a
dimensdo do Destacamento em questdo, entendeu-se ser entre 20 a 28 militares subordinados.

52 Dados relativos a 31 de Maio de 2014, obtidos diretamente na seccdo de pessoal do CTer Lisboa, onde se
encontram discriminados os elementos afetos ao proprio CTer (onde ndo ha Destacamentos), assim como ao
Destacamento de Carcavelos onde ndo nos foi possivel em tempo Util recolher dados.

53 Cft. a secciio ‘1.4-Modelo metodoldgico da investigagdo’.

54 Dos 11 Destacamentos do CTer Lisboa, ndo nos foi possivel obter dados num dos Destacamentos.
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Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

5.1. Introducéo

Como vimos, existem algumas evidéncias na literatura que sugerem que a
inteligéncia emocional podera ser uma variavel a considerar quando examinamos a sua
relacdo com a lideranca e o desempenho profissional. Convém entdo saber a sua relagéo
quando integrada num contexto especifico como o Comando de um Destacamento da GNR.

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do trabalho de campo, faz-se numa fase
inicial uma caracterizacdo sociodemografica da amostra e uma analise descritiva das
variaveis. A seguir, é feita uma apresentacdo e andlise das estatisticas indutivas para
responder as hipoteses da investigacdo, sendo acompanhadas em cada caso pela discussao

dos resultados simultaneamente, de forma a ndo se perder o fio condutor na anélise.

5.2. Codificacdo das variaveis
De forma a conseguirmos fazer a analise estatistica no SPSS, foram agrupados 0s
varios itens das 13 dimensdes em estudo, as quais foi atribuido um codigo que vai ser usado

na elaboracédo de todas as tabelas e quadros neste capitulo, como consta no Quadro n° 3.

Quadro n° 3 — Codificagdo das variaveis.

Cadigo Variavel Codigo Variavel
IE.APE ;‘;Zg%igma emocional - Avaliagdo das proprias OMED Orientagéo para a misséo pelo exemplo
IE.AEO (Ijntellgenma emocional - Avaliagdo das emogoes GCT Gestéo de conflitos pela transparéncia
0s outros
IE.UE | Inteligéncia emocional - Uso das emocgdes CTEC Coeséo, trabalho de equipa e cooperagéo
Inteligéncia emocional - Regulagao das .

IE.RE emoces EFIC Eficacia

VAEI | Viséo e ambiente externo e interno SAT Satisfa¢éo

LPE Lideranga participativa e envolvimento EEXT Esforgo extraordinario

TDP | Tomada de decisdo e planeamento IE.GERAL | Inteligéncia emocional (4 dimensdes)

Foram também codificados, os nomes das Subunidades, sendo-lhe atribuida uma letra

de forma aleatoria de modo a manter a confidencialidade dos dados, pois, interessa-nos para
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esta investigacdo apenas estudar os comportamentos verificados e suas correlagdes e néo a

correspondéncia com determinado Cmdt inquirido (Freixo, 2012, p.208).

5.3. Caracterizacdo sociodemografica da amostra

A primeira parte dos inquéritos (auto e heteroavaliacdo) versa sobre uma
caracterizagdo sociodemografica como demonstra o Apéndice J — Inquérito distribuido aos
militares subordinados e Apéndice K — Inquérito distribuido aos Comandantes de
Destacamento, de onde foram retirados os seguintes dados caracterizadores da amostra.

Quanto ao género dos inquiridos, verifica-se que 90% sdo do género masculino, e
10% do género feminino, em ambos o0s tipos de avaliagéo.

Relativamente ao escaldo etario, como nos mostra a Figura n°2, verificamos que 0s
Cmdts tem idades tendencialmente abaixo dos 36 anos (90%), sendo que a maioria esta nos
27 a 35 anos (60%), enquanto os subordinados tem uma distribuicdo mais equitativa, estando
0 menor intervalo de idades situado entre os 18 e 26 anos (6,3%).

De 18 a 26
Mais de 45 6% De 27 a 35 De 36 a 45 Deslgﬁ #
18% 33% 10%
De 36 a'45
43% De 27 a 35

60%

Figura n° 2 — Dados sociodemogréficos quanto a idade (heteroavaliacdo e autoavaliacdo).

Quanto a formacgdo académica dos inquiridos, verificamos que todos os Cmdts
Destacamento tém formacéo superior, por contraste aos 4,2% dos subordinados, possuindo
estes na sua maioria apenas formacao no ensino secundario (89,2%).

A distribuicdo dos militares pelas Subunidades do CTer Lisboa (n=250), encontra-se
representada na Figura n® 3, sendo que ao nivel dos Cmdts, temos 1 por Destacamento, e nos
subordinados temos também uma distribui¢do equitativa que varia entre os 7,9% no DTer

Sintrae 0s 11,7% no DTer Alenquer.
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Figura n° 3 — Dados sociodemograficos quanto a Subunidade.

A distribuicdo dos Postos nestas subunidades, encontra-se representada pela Figura
n° 4, de onde verificamos que 89% sdo da classe de Guardas, 10% da classe de Sargentos, e
1% da classe de Oficiais, sendo o posto de Cabo por curso e por antiguidade aquele que teve
mais inquiridos (27,1% e 12,9% respetivamente), destes 86% sao de infantaria e 14% de
Cavalaria. Quanto aos Cmdts de Destacamento, 70% sdo Capitaes, sendo os restantes 30%

oficiais subalternos, destes 90% sdo de Infantaria.

Alferes
20%

_\ Tenente

10%

Sargentos ~ Oficiais
10% 1%

'

Capitéo

Guardas

Figura n° 4 — Dados sociodemograficos quanto ao posto (heteroavaliagédo e autoavaliag&o).
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5.4. Estatisticas descritivas das variaveis dependentes

Segundo Hill e Hill (2012), ¢ “essencial apresentar estatisticas descritivas € nao so6
estatisticas indutivas porque os dois tipos de estatisticas fornecem tipos de informacao
diferentes.” (p.355), sendo portanto apresentadas aqui informagdes detalhadas sobre as
variaveis em estudo que se consideraram pertinentes analisar, mas que, no entanto ndo

permitem, por si s, tirar conclusdes sobre a aceitabilidade das hipoteses apresentadas.

5.4.1. Andlise descritiva das variaveis dependentes — Quanto ao tipo de inquérito
O Quadro n°4 tem como varidvel independente o tipo de inquérito utilizado (auto e
heteroavaliacdo), e mostra-nos, as principais diferencas estatisticas encontradas das 13

dimensoes associadas a IE e ao exercicio de comando.

Quadro n° 4 — Estatistica descritiva, dimensdes na autoavaliacdo e heteroavaliacao.

Autoavaliacéo (n=10) Heteroavaliacdo (n=240)
Xm S Min | Max 01 02 Xm S Min | Max 01 02
IE.APE 798| 221 300 1000| 198| -153| 7,67| 142| 3,00/ 10,00 0,27| -0,60
IE.AEO 7,68 1,99| 3,00 10,00 | 3,01 -1,43| 7,43| 1,47 2,00 10,00 0,98 -0,77
IE.UE 7,78 2,10| 350| 10,00f 0,29| -094| 7.82| 144| 325| 10,00 -0,01| -0,66
IE.RE 785 228| 2,75 9,75| 1,78 -1541 7,78 1,61 3,00 10,00 -0,07 -0,73

Tipo

VAEI 762 195 3,17 983 222 -140| 7,77 140| 217| 10,00 085| -0,73
LPE 832 184| 350| 1000| 619 -230| 769 151| 150 10,00 1,66 -0,98
TDP 791 19| 3,63 97| 181 -136| 7,84| 140| 188| 10,00 1,48| -091
OMED 826 213| 269| 1000| 601 -229| 795 148| 146| 10,00 1,84| -1,06
GCT 853| 186| 3,67| 1000| 615 -233| 780| 154| 133| 10,00 1,83 -1,07
CTEC 7941 199| 3,22 9,78 297 -165| 7,74 152| 122| 10,00 1,20| -0,85
EFIC 763| 215| 3,00| 1000| 135 -130| 7,75 1,72 150| 10,00 15| -114
SAT 740 1,74| 425| 1000| 033 -077| 769| 193| 1,00| 10,00 134 -117

EEXT 755 1,86 3,75 10,00 | 0,80 -0,83| 7,52 1,93 1,00 10,00 1,61 -1,22
Legenda: Xm — Média; S — Desvio-padrdo; g1 — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g2 — Coeficiente de assimetria

(Skewness); Min — Minimo; Max — Maximo.

Conforme o Quadro n° 4, verificamos que o desvio padrdo nas dimensdes da
autoavaliacdo € maior, 0 que € aceitavel dada a natureza do estudo, pois cada inquérito €
individual e necessariamente diferente dos de heteroavaliagéo onde diferentes inquiridos
estdo a avaliar o mesmo Cmdt.

Assim, verifica-se uma diferenca acentuada nos valores minimos e maximos das

avaliagdes (Xm= 3,3 no minimo da autoavaliagdo e Xn=1,87 na heteroavalia¢do), o que, sem
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ser conclusivo devido a limitagdo da amostra nos pode levar, por um lado ao problema
levantado Zeidner et. al. (2004) relativamente a desejabilidade social do Cmdt neste tipo de
autoavaliacGes, ou outros problemas associados a incapacidade dos inquiridos ndo saberem
como efetivamente sdo em determinada tarefa ou mesmo com quem se devem comparar para
se autoavaliarem corretamente (Brackett et. al., 2011), assim como, por outro lado a um dos
principais problemas associado a avaliacéo a 360°, levantado por Mayer et. al. (2000), pois
podemos estar a analisar dados que resultam da reputacéo social do Cmdt e ndo das suas
capacidades inerentes a cada dimenséo estudada.

Relativamente ao coeficiente de Kurtosis, podemos verificar que na autoavaliagdo as
dimensfes com menor probabilidade de ter valores proximos a média sdo a UE e a SAT e
que as dimensdes com maior probabilidade de ter valores extremos é a LPE, OMED, e GCT,
contudo e pela mesma justificacio que a analise anterior, em comparacdo com a
heteroavaliacdo tem valores superiores, devido a prdpria natureza do tipo de inquérito.

Quanto ao coeficiente de Skewness, verificamos que em todas as dimensdes de ambos
0s inquéritos, o valor resulta de uma distribuicdo assimétrica negativa, o que significa que
os valores da média e da mediana sdo maiores que a moda, o que se reflete numa assimetria

a direita com valores extremos a esquerda.

5.4.2. Andlise descritiva das variaveis dependentes — Quanto a Subunidade

O Quadro n° 5 mostra-nos as diferencas encontradas nas varias dimensdes deste
estudo entre as varias Subunidades do CTer Lisboa.

Verificamos que o Cmdt B, H e E foram aqueles que tiveram piores médias
aritméticas em todas as dimensdes no geral, e que o Cmdt A foi aquele que se destacou pela
positiva, obtendo melhores resultados em 11 das 13 dimensdes, tendo de seguida o0 Cmdt J
e C obtido também valores mais altos que os restantes.

Comparando os desvios padréo, verificamos que em contraste, o Cmdt do B, H e E
foram também aqueles cujas variacbes foram maiores, o que justifica a dificuldade de
avaliacdo e de consenso entre os subordinados. Os melhores valores obtidos no desvio
padrdo foram no Cmdt G e J com diferenca de valores na ordem de 1 ponto.

Os piores resultados nos desvio padréo, coincidentes com as piores médias obtidas
nas dimensdes estudadas, vém novamente colocar em causa o problema abordado na anélise
descritiva anterior da observagédo a 360° levantado por Mayer et. al. (2000), pois podemos
estar a medir a reputacdo do Cmdt e ndo aquilo que ele é efetivamente em cada dimenséo

estudada, tendo em conta a ndo consensualidade de respostas dos subordinados.
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: Cmdt A Cmdt B Cmdt C Cmdt D Cmdt E Cmdt F Cmdt G Cmdt H Cmdt I Cmdt J
subunidade Xm S Xm S Xm S Xm S Xm S Xm S Xm S Xm S Xm S Xm §

IE.APE 820 128| 710| 1,79| 7.99| 1,38| 746| 158| 734 135 773| 130 789 093| 726| 189| 7,72 154| 809| 121
IE.AEO 821, 136| 6,79| 19 792| 157| 698 167| 711| 1,49| 740 112, 7,75 0O/70| 698| 182 749| 143| 7,79| 1,04
IE.UE 824| 154 743| 160 762| 145| 795 142 739| 152| 809| 126 805 097| 715| 187 7,75| 166| 840 1,02
IE.RE 836| 142| 734| 203| 838 151| 740| 187| 754 148 742| 17| 805 121| 711| 168| 7,84 165| 825| 1,25
VAEI 822| 141| 715| 1,75| 802| 129| 793| 129| 748| 168| 774| 120| 801| 089| 708 182| 787 156| 803 084
LPE 837| 142 717| 191 792| 170| 763| 1,38| 754| 194| 803| 113| 786 072| 693 189| 7,77| 154 790| 0,99
TDP 843| 140| 721 184| 814 137| 7,79 121 753| 170| 802| 111, 815 0,75 712| 185 7,85| 1,49| 816| 0,85
OMED 848 | 146 7,19| 201( 820| 144| 802 124, 7,74 192| 824 113| 815| O74| 723| 186| 802| 161 822| 0,88
GCTG 849 124| 708 193| 812| 146| 761| 163| 7,64| 207| 829, 110 801 1,03 711 199| 794| 154| 801| 0,76
CTEC 853| 135, 700| 19| 801| 141} 754 153| 751 1.84| 799 114| 803| 084| 698, 201 7,88| 154| 800 091
EFIC 854 150| 681 207| 810| 169 779| 135 740| 187 798, 17| 767 117| 700 217| 7,76| 212| 831| 0,96
SAT 85| 154, 6,78| 219 824| 175 746 167| 745 213| 79| 194| 784 140| 685 245 7,62| 222| 8,02 1,27
EEXT 842| 154| 665 202| 78| 193 744 179 703| 212| 7,74, 15| 768| 152| 6,78 257| 746| 241| 8,15| 0,99

Legenda: Xm — Média; S — Desvio-padrao.
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5.5. Estatisticas indutivas

Segundo Hill e Hill (2012), as estatisticas indutivas “permitem avaliar o papel de
fatores ligados com 0 acaso quando estamos a tirar conclusdes a partir de uma ou mais
amostras de dados” (p.193), fornecendo por contraste as estatisticas descritivas, “informacéo

sobre a aceitabilidade da hipotese operacional” (p.355).

5.5.1. Comparacdo multipla de médias entre Subunidades

Na Hipdtese n° 1, propomo-nos confirmar se existem diferencas significativas entre
0s comportamentos dos Cmdts quanto as dimensfes associadas a IE, lideranca e fatores
critério nas diferentes Subunidades do CTer Lisboa.

Para tal, utilizou-se um tipo de teste paramétrico®, a ‘analise de variancia univariada’,
representada no SPSS por ‘one-way ANOVA’, e em concreto através das comparacdes
multiplas ‘post hoc’ pelo teste de Tukey, do qual obtivemos 5 diferencas significativas para
um nivel de confianca de 95%, como nos demonstra a Tabela n° 1:

Tabela n® 1 — Comparagédo multipla de médias (Teste Tukey) entre Subunidades.

. Intervalo de Confianca 95%
Dimensao Subunidade DI S Sig imi imi

média Padréo | Limite Limite

inferior superior
AEO Destacamento A | Destacamento B 1,42" 0,43 | 0,04 0,04 2,81
crEe Destacamento A | Destacamento F 1,56" 0,47 | 0,03 0,07 3,05
Destacamento A | Destacamento B 1,54" 0,45 | 0,02 0,11 2,97
- Destacamento G | Destacamento B 1,50" 0,47 | 0,04 0,01 2,99
Destacamento A | Destacamento B 1,72F 0,511 0,03 0,11 3,34

Legenda: * — A diferenca é significativa para o nivel p < 0,05.

Estas diferencas significativas verificaram-se entre o Destacamento A e B nas
dimens0es ‘avaliagdo das emogdes nos outros’, ‘coesdo, trabalho de equipa e cooperacdo’ e
na ‘eficacia’, onde os valores obtidos através da heteroavaliagdo mostraram uma diferenga
média de 1,56 na escala de avalia¢do de 1 a 10. Verificamos também diferencas significativas
no Destacamento A e F quanto a ‘coesdo, trabalho de equipa e cooperagao’, com uma
diferenga meédia de 1,56. Por fim temos também na ‘eficacia’ uma diferenca significativa

entre o Destacamento G e B, com uma diferenga média de 1,50.

55 Obedecem aos pardmetros da distribuicdo normal.
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Apesar do Cmdt do Destacamento B ter obtido 4 resultados significativamente mais
fracos que o Cmdt do Destacamento A e G nas 13 dimensdes analisadas, consideramos que
os resultados obtidos ndo sdo representativos da amostra, pois de todas as dimensdes
analisadas, apenas 5 tem correspondéncias significativas, num universo de 587 combinacdes
possiveis, 0 que demonstra, entre outros, que o exercicio de comando de ambos os Cmdts
tem como base 0s mesmos principios de orientacdo, possivelmente devido ao mesmo
processo de formacéo, e também devido a realidade institucional em que estdo inseridos ser
semelhante no CTer Lisboa.

Retemos também, a importancia que constitui a dimensdo da IE ‘avaliagdo das
emogdes dos outros’, e a sua relacdo com o exercicio de comando orientado para as pessoas,
que se refletiu também numa fraca ‘coesao e trabalho de equipa’ assim como na ‘eficacia’

do seu Comando.

5.5.2. Correlagdo de Bravais-Pearson entre dimensoes

Na Hipotese n° 2, propomo-nos confirmar se existem correlagdes significativas entre
as dimensoes associadas a IE com as dimensfes associadas a lideranca e fatores critério,
tendo em consideracéo os estudos de Coelho (2009), e como tal, comecamos por analisar a
correlagédo de Pearson esquematizada na Tabela n° 2.

Tabela n° 2 — Estatistica descritiva e correlagdo Pearson entre as dimensdes da inteligéncia emocional, lideranga e

fatores critério.

m ) m i - o O O
IE.APE 7,68 11,46
IEAEO |7,44(1,49]0,85™
IE.UE 7,8211,47]0,80™ 0,68
IE.RE 7,78(1,63(0,81™ 0,777 0,70"
VAEI 7,76 (1,42]0,78™ 0,73 0,76 0,72™
LPE 7,7211,53|0,80™ 0,80 0,74 0,73™]0,91™
TDP 7,85|1,42|0,74™ 0,70 0,72" 0,73™|0,92™ 0,90
OMED 79| 15|0,777 0,76 0,74™ 0,72™]0,93" 0,95™ 0,95™
GCT 7,83|1,56|0,777 0,76™ 0,71™ 0,70™|0,89™ 0,95 0,92™ 0,96™
CTEC 7,7511,53|0,78"™ 0,78 0,72™ 0,72™]0,90™ 0,95™ 0,92™ 0,95™ 0,96
EFIC 7,75)|1,74|0,65™ 0,64™ 0,62 0,64™|0,80™ 0,77 0,82™ 0,79 0,77 0,78
SAT 7,6811,92|0,63™ 0,67 058" 0,63™|0,76™ 0,76 0,78™ 0,76™ 0,76™ 0,777 0,94™
EEXT 7,5211,92|0,63™ 0,66 058 062™|0,77 0,76 0,78 0,75 0,76™ 0,77"° 0,94™ 0,96™

Legenda: Xm— Média; S — Desvio-padrdo; ** — Correlagdes significativas para o nivel p < 0,01.
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A Tabela n° 2, surge para determinar o coeficiente de correlagéo pois segundo Hill e
Hill, esta “é uma estatistica descritiva que indica a natureza da relagdo entre os valores de
duas variaveis”® (p.202).

Através deste método de analise, obtemos o coeficiente de correlacdo que € a
estatistica que permite avaliar a magnitude e a diregcdo da associagdo existente entre duas
variaveis, contudo esta ndo permite efetuar qualquer tipo de assungdo de funcionalidade
entre ambas (Maroco, 2003), pois apenas nos indica que os fendmenos analisados néo estdo
indissoluvelmente ligados, mas sim, que a intensidade de um é acompanhada
tendencialmente pela intensidade do outro.

De acordo com a Tabela n° 2, verificamos que todas as dimens@es associadas a IE e
ao exercicio de comando, tem uma correlacdo significativa abaixo de 0,01. Analisando 0s
valores da correlacdo de Pearson, relativas as dimensdes da IE, temos como valor maximo
a relagdo entre a AEO e a LPE com r=0,80, e como minimo a relacéo entre o UE e a SAT
com r=0,58, pelo que consideramos as dimensdes da IE como estando correlacionadas de
forma positiva, tendo valores altos com as dimensdes associadas a lideranca e moderados,
com os fatores critério®’.

No entanto, devemos olhar para estas 4 dimensfes como um todo inserido no
constructo da IE, para ndo se tirarem ilagOes erradas do quadro anterior e se fazerem
assuncdes de correlacdo em situacOes praticas do dia-a-dia. Como tal, nas tabelas seguintes
vao ser utilizadas como variaveis preditoras as dimensdes da IE, para se verificar quais destas

dimens6es explicam significativamente cada dimensdo associada ao exercicio de comando.

5.5.3. Regressao linear multipla
Para respondermos a HipOtese n° 2.2, e aprofundarmos o conhecimento das
associacOes entre as dimensdes da IE, quando estdo agrupadas entre si, com as dimensdes
associadas a lideranca e fatores critério, procedeu-se a analise das correlagdes entre estas,
atendendo ao seu nivel de influéncia, através de regressdes hierarquicas multiplas.
Segundo Hill e Hill (2012), a regressdo multipla € uma técnica multivariada, cujo

objetivo principal “é predizer valores de uma varidvel dependente a partir de uma

% Importa também referir, que o coeficiente de correlagdo s6 tem relevo “se for significativo ao nivel de a <
0,05, pois podemos concluir que, provavelmente, o coeficiente de correlacdo do Universo ndo é zero” (Hill e
Hill, 2012, p.202)

57 Adotamos os valores de correlagdo enunciados por Bryman e Cramer (1993), considerando como correlagio
moderada os valores entre 0,40-0,69 e como correlacdo alta os valores entre 0,70 e 0,89.
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combinagdo ponderada de duas ou mais varidveis independentes” (p.207), permitindo
também o calculo de um coeficiente de correlagdo multipla®® entre estas.
Definimos entdo como variavel dependente cada uma das 9 dimensdes associadas ao

exercicio de comando, e como variaveis independentes as 4 dimensdes da IE.

5.5.3.1. Inteligéncia emocional com dimensdes da lideranca orientadas para as
pessoas
Através da leitura da Tabela n° 3 é possivel verificar quais sdo as dimensées da IE
que representam um poder preditivo estatisticamente significativo sobre as dimensfes da
lideranca orientadas para as pessoas.

Tabela n° 3 — Regressdo linear entre as dimensdes da inteligéncia emocional e dimensdes da lideranca orientadas

para as pessoas.

Variavel Variavel .
dependente preditiva 2 B i s
IE.APE 0,16 0,15 1,83 0,07
IE.AEO 0,41 0,4 6,08 0,00
LPE

IE.UE 0,27 0,26 4,57 0,00

IE.RE 0,11 0,11 1,88 0,06
R=0,846 ; R?= 0,716 ; R?Ajustado = 0,711

IE.APE 0,24 0,22 2,5 0,01

IE.AEO 0,35 0,33 4,64 0,00

GCT

IE.UE 0,25 0,24 3,81 0,00

IE.RE 0,09 0,1 1,46 0,15
R=0,815 ; R?= 0,664 ; R?Ajustado = 0,658

IE.APE 0,17 0,16 1,83 0,07

IE.AEO 0,38 0,37 5,34 0,00

CTEC

IE.UE 0,25 0,24 3,93 0,00

IE.RE 0,14 0,14 2,24 0,03
R=0,828 ; R?= 0,685 ; R?Ajustado = 0,680

Decorrente da analise da Tabela n° 3, verificamos que:
(@) As varidveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente

significativo sobre a ‘liderancga participativa e envolvimento’ sdo, a ‘AEO’ (f= 0,40, t= 6,08,

58 Segundo Bryman e Cramer (1993), um maior coeficiente de correlagio é o que melhor se adapta a realidade
modelada.
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p<0,01), a ‘UE’ (B= 0,26, t= 4,57, p<0,01), que explicam 71,6% da variéncia desta, tendo
também uma correlacdo positiva alta (R=0,846).

(b) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘gestdo de conflitos pela transparéncia’ sdo, a ‘AEO’ (B= 0,33, t= 4,64,
p<0,01), a ‘UE’ (B= 0,24, t= 3,81, p<0,01) e a ‘APE’ (B= 0,22, t= 2,50, p=0,01), que
explicam 66,4% da variancia desta, tendo também uma correlacéo positiva alta (R=0,815).

(c) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘coesdo, trabalho de equipa e cooperagdo’ sdo, a ‘AEO’ (= 0,37, t=
5,34, p<0,01), a ‘UE’ (B= 0,24, t= 3,93, p<0,01) e a ‘RE’ (B= 0,14, t= 2,24, p=0,03), que
explicam 68,5% da variancia desta, tendo também uma correlacéo positiva alta (R=0,828).

5.5.3.2. Inteligéncia emocional com dimensdes da lideranca orientadas para as
tarefas
Através da leitura da Tabela n® 4 € possivel verificar quais sdo as dimensdes da IE
que representam um poder preditivo estatisticamente significativo sobre as dimensfes da

lideranca orientadas para as tarefas.

Tabela n° 4 — Regressao linear entre as dimensdes da inteligéncia emocional e dimensdes da lideranca orientadas

para as tarefas.

Variavel dependente | Variavel preditiva B B t Sig.
IE.APE 0,19 0,19 2,21 0,03
IE.AEO 0,18 0,19 2,76 0,01
VAEI
IE.UE 0,34 0,35 5,76 0,00
IE.RE 0,15 0,18 2,71 0,01
R=0,825 ; R?= 0,681 ; R?Ajustado = 0,676
IE.APE 0,08 0,09 0,93 0,35
IE.AEO 0,19 0,2 2,66 0,01
TDP
IE.UE 0,31 0,32 4,94 0,00
IE.RE 0,24 0,28 4 0,00
R=0,797 ; R?= 0,635 ; R?Ajustado = 0,629
IE.APE 0,15 0,15 1,68 0,09
IE.AEO 0,31 0,3 4,33 0,00
OMED
IE.UE 0,31 0,31 5,08 0,00
IE.RE 0,14 0,15 2,33 0,02
R=0,824 ; R?= 0,679 ; R?Ajustado = 0,674
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Decorrente da anélise da Tabela n° 4, verificamos que:

(@ As varidveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘visdo e ambiente externo e interno’ sdo, a ‘UE’ (B= 0,35, t= 5,76,
p<0,01), a ‘AEO’ (B= 0,19, t= 2,76, p=0,01), a ‘RE’ (B= 0,18, t= 2,71, p=0,01) ¢ a ‘APE’
(B= 0,19, t= 2,21, p=0,03) que explicam 68,1% da variancia desta, tendo também uma
correlagéo positiva alta (R=0,825).

(b) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘tomada de decisdo e planeamento’ sdo, a ‘UE’ (B= 0,32, t= 4,94,
p<0,01),a ‘RE’ (B= 0,28, t= 4,00, p<0,01) e a ‘AEO’ (B= 0,20, t= 2,66, p=0,01) que explicam
63,5% da variancia desta, tendo também uma correlagédo positiva alta (R=0,797).

(c) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘orienta¢do para a missdo’ sdo, a ‘UE’ (p= 0,31, t= 5,08, p<0,01), a
‘AEO’ (B= 0,30, t= 4,33, p<0,01) e a ‘RE’ (B= 0,15, t= 2,33, p=0,02) que explicam 67,9%
da variancia desta, tendo também uma correlacdo positiva alta (R=0,824).

5.5.3.3.
Através da leitura da Tabela n° 5 é possivel verificar quais sdo as dimensdes da IE

Inteligéncia emocional com fatores critério

que representam um poder preditivo estatisticamente significativo sobre os fatores critério.

Tabela n° 5 — Regressdo linear entre as dimensdes da inteligéncia emocional e fatores critério.

Variavel dependente | Variavel preditiva B B t Sig.
IE.APE 0,03 0,02 0,21 0,83
IE.AEQO 0,3 0,26 2,97 0,00
EFIC
IE.UE 0,3 0,26 3,39 0,00
IE.RE 0,26 0,24 3,01 0,00
R=0,707 ; R?= 0,500 ; R?Ajustado = 0,492
IE.APE -0,02 -0,02 -0,16 0,87
IE.AEO 0,53 0,41 4,69 0,00
SAT
IE.UE 0,21 0,16 2,11 0,04
IE.RE 0,25 0,21 2,61 0,01
R=0,703 ; R?= 0,494 ; R?Ajustado = 0,486
IE.APE -0,03 -0,02 -0,21 0,83
IE.AEO 0,51 0,39 4,4 0,0
EEXT
IE.UE 0,25 0,19 2,49 0,01
IE.RE 0,24 0,21 2,49 0,01
R=0,696 ; R?= 0,485 ; R?Ajustado = 0,476
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Decorrente da analise da Tabela n® 5, verificamos que:

(@) As varidveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘eficacia’ sdo, a ‘UE’ (= 0,26, t= 3,39, p<0,01), a ‘RE’ (B= 0,24, t=
3,01, p<0,01) e a ‘AEO’ (B= 0,26, t= 2,97, p<0,01) que explicam 50,0% da variancia desta,
tendo também uma correlacédo positiva alta (R=0,707).

(b) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre a ‘satisfa¢do’ sdao, a ‘AEQ’ (B= 0,41, t= 4,69, p<0,01), a ‘RE’ (= 0,21,
t=2,61, p=0,01) e a ‘UE’ (B= 0,16, t= 2,11, p=0,04) que explicam 49,4% da variancia desta,
tendo também uma correlacéo positiva alta (R=0,703).

(c) As variaveis da IE que representam um poder preditivo estatisticamente
significativo sobre o ‘esforco extraordindrio’ sdo, a ‘AEO’ (B=0,39, t=4,40, p<0,01), a ‘RE’
(B= 0,21, t= 2,49, p=0,01) e a ‘UE’ (B= 0,19, t= 2,49, p=0,01) que explicam 48,5% da
variancia desta, tendo também uma correlacao positiva moderada (R=0,696).

5.5.3.4. Sintese da relacdo das dimensdes da inteligéncia emocional

Para uma interpretacdo mais simples e global das regressdes anteriores, contruiu-se o
Quadro n° 6, onde verificamos que as dimensdes associadas a IE, ttm uma correlacdo
positiva alta com 8 das 9 dimensdes do exercicio de comando, tendo apenas uma correlacao
moderada com o esforgo extraordinario®®.

Verificamos que a dimensdo da IE com maior poder de explicacdo do tipo de
lideranga orientada para as pessoas ¢ a ‘avaliacdo das emog¢des dos outros’, e que no tipo de
lideranca orientada para as tarefas, a dimenséo significativa da IE com maior poder de
explicacdo € a ‘utilizacao das emogoes’.

As dimensdes da IE que se correlacionam significativamente com as dimensdes
associadas ao exercicio de comando, sdo a APE em 22%, a RE em 78% e a AEO e UE em
100% das dimensdes.

As dimensdes da IE que conferem um maior poder de explicagdo das dimensdes
associadas ao exercicio de comando séo a avaliacdo das emocdes dos outros em 56% das

dimens0es e a utilizagdo das emocdes nas restantes 44%.

59 Apesar do coeficiente de correlagdo das dimensdes da satisfagéo e eficacia estarem muito préximas do valor
de correlacdo moderada, 0,707 e 0,703 respetivamente.
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Quadro n° 6 — Sintese da regressédo linear entre as dimensdes da inteligéncia emocional e do exercicio de comando.

Dimensoes do - ~ . ~ . ~
P Tipo de Correlagé@o com as Dimensoes Dimenséo da IE com
ST i lideranca dimensdes da IE X significativas maior poder de explicagdo
comando
LPE . ~ 0,85 AEO - UE AEO
Orientagao
GCT para as 0,82 0,83 APE - AEO - UE AEO
CTEC S 0,83 AEO - UE - RE AEO
VAEI . . 0,83 APE — AEO - UE-RE UE
Orientagao
TDP para as 0,80 0,82 AEO - UE -RE UE
OMED tarefas 0,82 AEO - UE - RE UE
EFIC 0,71 AEO - UE-RE UE
SAT Fatores 0,70 070 | AEO-UE-RE AEO
critério
EEXT 0,69 AEO -UE -RE AEO

Legenda: Xm— Média das correlagdes associadas ao exercicio de comando com as dimensdes da IE.

5.5.3.5. Inteligéncia emocional e dimenses de lideranga com fatores critério

Depois de se verificar quais as dimensdes da IE, quando agrupadas, que se
correlacionam significativamente com as dimensdes associadas ao exercicio de comando,
vamos aumentar a abrangéncia do estudo para conseguirmos responder a Hip6tese n° 2.3.

Para tal, vamos comparar o exercicio de comando, materializado pelas dimensdes
associadas a IE e a lideranca, com os fatores critério, para assim conseguirmos elencar quais
sdo as dimens0Oes da IE que realmente conseguem apresentar um maior poder de explicacao
quando utilizadas com as dimensbes da lideranca na eficacia, satisfacdo e esforgo
extraordinario dos subordinados.

Através da leitura da Tabela n® 6 é possivel verificar, quais sdo os valores obtidos
com as variaveis independentes da IE e lideranca, que representam um poder preditivo
estatisticamente significativo sobre os fatores critério, verificando-se que:

(@) As variaveis que representam um poder preditivo estatisticamente significativo
sobre a ‘eficacia’ sdo, a ‘TDP’ (B= 0,57, t= 4,48, p<0,01), a “VAEI’ (B= 0,28, t= 2,05,
p=0,01) que explicam 69,3% da variancia desta, tendo também uma correlacdo positiva alta
(R=0,833).

(b) As variaveis que representam um poder preditivo estatisticamente significativo
sobre a ‘satisfagdo’ sdo, a ‘TDP’ (B= 0,44, t= 3,24, p<0,01), a ‘AEO’ (= 0,23, t= 2,89,
p<0,01), a “VAETI’ (B= 0,30, t= 2,54, p=0,01) e de uma forma inversa a ‘OMED’ (= -0,28,
t=-1,34, p=0,01) que explicam 65,8% da variancia desta, tendo também uma correlagéo
positiva alta (R=0,811).

(c) As variaveis que representam um poder preditivo estatisticamente significativo

sobre o ‘esfor¢o extraordinario’ sdo, de uma forma inversa, a ‘OMED’ (B= -0,75, t= -3,93,
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p<0,01), a ‘TDP’ (B= 0,50, t= 3,71, p<0,01), a “VAEI’ (= 0,38, t= 3,28, p<0,01) e a ‘AEO’
(B= 0,22, t= 2,71, p=0,01) que explicam 66,5% da variancia desta, tendo também uma

correlacdo positiva alta (R=0,816).

Tabela n° 6 — Regressdo linear entre as dimensdes associadas a inteligéncia emocional e lideranga com fatores

critério.
i al S p : Sig
IE.APE -0,09 -0,07 -0,83 0,4
IE.AEO 0,11 0,1 1,29 0,2
IE.UE 0,01 0,01 0,11 0,92
IE.RE 0,05 0,05 0,74 0,46
EFIC VAEI 0,34 0,28 25 0,01
LPE 0,07 0,06 0,44 0,66
TDP 0,7 0,57 4,48 0
OMED -0,28 -0,24 -1,34 0,18
GCT 0,03 0,03 0,18 0,86
CTEC 0,11 0,09 0,63 0,53
R=0,833 ; R?= 0,693 ; R?Ajustado = 0,680
depencente | preditva | ; t Sig
IE.APE -0,18 -0,13 -1,42 0,16
IE.AEO 0,3 0,23 2,89 0
IE.UE -0,07 -0,05 -0,81 0,42
IE.RE 0,06 0,05 0,76 0,45
VAEI 0,4 0,3 2,54 0,01
SAT
LPE 0,18 0,14 0,94 0,35
TDP 0,59 0,44 3,24 0
OMED -0,63 -0,49 -2,57 0,01
GCT 0,25 0,2 1,26 0,21
CTEC 0,21 0,17 1,08 0,28
R=0,811; R?= 0,658 ; R?Ajustado = 0,644
dependente | preditiva | p t Sig.
IE.APE -0,2 -0,15 -1,59 0,11
IE.AEO 0,28 0,22 2,71 0,01
IE.UE -0,03 -0,02 -0,35 0,73
=EXT IE.RE 0,05 0,04 0,58 0,56
VAEI 0,52 0,38 3,28 0
LPE 0,21 0,17 1,13 0,26
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Tabela n° 6 — Regressdo linear entre as dimensdes associadas a inteligéncia emocional e lideranga com fatores

critério.
TDP 0,67 0,5 3,71 0
OMED -0,96 -0,75 -3,93 0
EEXT
GCT 0,35 0,28 1,78 0,08
CTEC 0,24 0,19 1,22 0,22
R= 0,816 ; R?= 0,665 ; R?Ajustado = 0,651

Destes dados, podemos assumir que, quanto analisadas as dimens@es associadas a IE
junto com as dimensdes associadas a lideranca na predicdo dos fatores critério, apenas a
‘avaliagdo das emogdes nos outros’ & a dimensdo da IE que consegue ter uma correlacao
significativa com a satisfacdo e esforco extraordinario.

Ainda, verificamos que a dimensdao com maior poder de explicacdo dos fatores
critério ¢ a ‘tomada de decisdo e planeamento’ para a eficicia e satisfagdo e que, a
‘orientagdo para a missdo’ € aquela com maior poder de explicacdo (na ordem inversa) para
o esforgo extraordinério.

A ‘tomada de decisdo e planeamento’, assim como a ‘visdo do ambiente interno e
externo’ foram as Unicas dimensdes que obtiveram uma correlacdo significativa com todos

os fatores critério.

5.5.4. Comparacdo de médias entre a auto e heteroavaliacdo dos Cmdts

Na Hipotese n® 3, somos confrontados com a necessidade de averiguar se existem
diferencas significativas entre a autoavaliacdo e a heteroavaliacdo dos Cmdts dos
Destacamentos do CTer de Lisboa no que toca a perce¢do das dimensdes associadas a IE.

Para tal, utilizamos o teste t pois este ¢ um “teste paramétrico de diferencas entre duas
amostras independentes” (Hill e Hill, 2012, p.196), que no nosso caso se materializaram
pelas dimens@es da IE nas varidveis em teste, e pela autoavaliacdo e heteroavaliagdo como
variaveis de agrupamento, do qual resultou a Tabela n® 7:

O teste de Levene refere-se a homogeneidade das variancias e o teste t retrata a
comparagao das duas médias das amostras independentes que foram analisadas.

Analisando a significancia do teste de Levene verificamos que em todas as
dimensGes, ndo se consegue rejeitar a hipdtese de terem variancias diferentes (p>0,05), e que
no teste-t também ndo existem diferencas significativas entre a autoavaliacdo e

heteroavaliacdo relativamente as dimensdes da IE (p>0,05).
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Tabela n® 7 — Teste-t entre a auto e heteroavaliagdo das dimensoes da IE.

Teste de
Levene para "
R Teste-t para Igualdade de Médias
variancias
95% Intervalo de
. Sig. | Diferenca | Erro padrdo [ Confianca da
Z | Sig. k ol (2ext) | média | de diferenca Diferenca
Inferior | Superior
variandiasiguals | 3 15| 0,08| 0,65[24800| 0,52 0,31 047| -062| 123
assumidas
|IE.APE .. . .
Variancias iguais ndo 044| 932| o067 031 070| -1.28 1,89
assumidas
Varianciasiguais | o 40| 053| 0,51]|248,00| 0,61 0,25 048 -070| 120
assumidas
IE.AEO Variancias iquais na
ariancias iguais ndo 039 941| o071 0,25 064| -1,19 1,68
assumidas
varianciasiguals | 3351 00700024800 093]  -004 047| -098| 089
assumidas
|IE.UE Variancias iquais na
ariancias iguais ndo 006 936 095 -0,04 067| -155 1,46
assumidas
varianciasiguals | 5 55| 013| 0,14|24800| 089 0,08 053 -096| 111
assumidas
|IE.RE Variancias iauais na
ariancias iguais ndo 010| 9,38| 092 0,08 073| -156 1,71
assumidas

Ainda assim, apesar deste resultado nos demonstrar que nao existem diferencas
significativas entre as dimens@es da IE nos resultados da autoavaliagdo e heteroavaliacdo
entre os diferentes Cmdts de Destacamento, importa perceber a relagdo que estes resultados
tém com as dimensdes associadas a lideranca e aos fatores critério, para assim conseguirmos
obter uma resposta para a HipoOtese n° 4 se existem correlagdes significativas entre a
diferenca da percecdo da IE e as dimensGes associadas a lideranca e aos fatores critério.

Decidiu-se numa fase inicial agrupar as médias aritméticas obtidas na autoavaliagcdo
das dimensbes da IE (nas 4 dimensBes, com n=10), e agrupar as médias obtidas na
heteroavaliacdo das dimensdes associadas ao exercicio de comando (nas 9 dimensdes, com
n=240). De seguida, calculou-se a mediana de todas as médias das dimensdes agrupadas,
para se conseguir ter um critério de escolha entre ‘uma melhor avaliacdo’ e ‘uma pior
avaliagdo’.

Desta forma, conseguimos obter uma relagdo entre os comandantes com piores
percecdes das dimensdes da IE e aqueles que obtiveram um pior resultado na avaliagdo
referente as dimensdes da lideranca, assim como nos fatores critério avaliados pelos

subordinados, que se encontram elencados na Tabela n° 8.
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Tabela n° 8 — Diferenca da percecéo de inteligéncia emocional e dimensdes da heteroavaliagéo.

Dimensdes | Cmdt A | CmdtB | Cmdt C | CmdtD | CmdtE | CmdtF | Cmdt G | CmdtH | Cmdt | | Cmdt J
DP.APE 0,58 4,28 0,01 1,33 0,09 2,33 1,42 262 237| 146
DP.AEO 023 39 0,18 028 089 141 0,26 292 261 073

DP.UE 0,25 41 0,38 2,13 1,7 1,92 1,51 142 208| 088
DP.RE 041| 479| 013| 166 o082| 226 125 278] 198 o078
PRl 824 732| 805[ 789 75| 78| 798| 702[ 779 7,99
H.LPE 835| 733| 792| 759| 751| 804 7,8 679| 7.68| 784
H.TDP 843| 736| 819| 773| 756| 8,08 8,11 69| 779| 813

H.OMED 846| 789| 822| 797| 774| 827 81| 709| 794| 818
H.GCT 848| 722| 813| 754| 761| 829 793| 697| 787 7.9
H.CTEC 853| 716| 804| 749| 752| 805 798| 685 78| 7,96
H.EFIC 8,55 6,98 8,14 7,74 738 811 7,63 687 767 833

H.SAT 858| 68| 829 743| 745| 810 7,81 678| 753| 804
HEEXT 845| 677| 788 7,38| 701| 784| 767| 663 737| 817

Legenda: DP. — Diferenca de percecéo; H. — Heteroavaliacéo.

Através de uma analise meramente descritiva das médias aritméticas elencadas na
Tabela n° 8%, verificamos que 83% dos Cmdts que obtiveram piores resultados na diferenca
de percecdo em pelo menos 2 dimensdes da IE, obtiveram também piores médias nas
dimens@es associadas ao exercicio de comando. E em contra ponto, 80% dos Cmdt que
obtiveram melhores resultados na heteroavaliacdo das dimensdes associadas ao exercicio de
comando, obtiveram também melhores resultados na percec¢do da sua IE em pelo menos 3
das suas 4 dimensoes.

Fazendo uma relacdo com os piores resultados obtidos na heteroavaliacdo do
exercicio de comando, verificamos que em 80% dos casos, constava uma ma percecdo da
‘avaliacdo das emocodes dos outros’, ‘utilizacdo emocional’ e ‘regulacdo emocional’, e que
em 60% constava uma pior perce¢do da ‘avaliagdo das proprias emocgoes’.

Porém, estes dados por si s6 ndo nos permitem fazer uma correlagédo significativa
entre quais sdo as dimensdes onde a diferenca de percecdo, estd significativamente
relacionada com um pior resultado na heteroavaliacdo das dimensdes associadas ao seu
exercicio de comando (lideranca e fatores critério), como tal importa analisar a correlagédo

de Pearson entre ambas.

80 O tipo de diferenca, positiva ou negativa, ndo vai ser alvo de analise neste estudo, e como tal véo ser apenas
elencados os valores absolutos, encontrando-se na Tabela n°® 8, a sombreado, os 5 piores valores em cada
dimensdo analisada.
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5.5.5. Correlacdo de Bravais-Pearson entre as diferencas de percecdo da IE e

heteroavaliacdo dos Cmdts

Temos entdo, da analise da Tabela n® 9, que a diferenca de percecdo da dimenséo da
IE mais vezes correlacionada ¢ a ‘avaliagdo das emogdes nos outros’, pois esta
significativamente correlacionada de uma forma negativa com a heteroavaliagdo da VAEI e
OMED para um nivel de significancia de p < 0,01, e que esta significativamente
correlacionada de uma forma negativa com todas as restantes dimensdes para um nivel de
significancia de 0,05.

A diferenca de percecdo da ‘regulagdo emocional’ também tem correlagdes negativas
e significativas no nivel p < 0,05 com todas as dimensdes exceto com a LPE.

A ‘avaliagdo das proprias emogdes’ tem apenas significancia para o nivel p < 0,05

com a SAT e a ‘utilizagdao das emogdes’ com os 3 fatores critério.

Tabela n° 9 — Estatistica descritiva e correlacéo entre as dimensdes da diferenga perceg¢éo de inteligéncia
emocional, e heteroavaliacdo da lideranca e fatores critério.

= = o o I ||| 2|z Z| x|

Dimens6es o Z T T < : (e} e} m 5o
m0) | X[ S| B |2 lel=z|2|l=|3|5|8|A|2]3
x 3 m m m m T 1 hl| p o 3

DP.APE | 165( 1,30
DP.AEO | 135| 1,35( ,88™

DP.UE | 164]| 1,09 80" 73

DP.RE | 169| 1,38 ,95" .89 ,89™
HVAEI [ 776 037| -058 -78™ -057 -71
HLPE | 769| 043| -048 -65" -048 -0,59| 93"

HTDP | 784| 044| -055 -74" -059 -69"| 97" 97

HOMED | 794 042| -057 -77" -057 -707| 98~ 97" 98"

HGCT | 780| 047| -053 -65° -059 -66"|,90" 97 96~ ,96™

HCTEC [ 774 049| -055 -69" -061 -697|,93” 98~ ,98™ 977 ,997

HEFIC [ 774]| 056| -057 -72° -68" -72°| 98~ 92" 94 957 92 93"

HSAT | 769| 058| -64° -75° -72° -76°| 91™ 94 97" 96 97 977 96"
HEEXT | 752| o60| -052 -71" -68" -69°| 93 92 96 ,94™ 92 957 98" 96"
Legenda: Xm— Média; S — Desvio-padrdo; * — Correlagdes significativas para o nivel 0,05; ** — Correlag@es significativas

para o nivel p < 0,01; DP. — Diferenga de percecdo; H. — Heteroavaliagdo.

Daqui podemos retirar a ilagdo de que existem de facto dimensfes da IE com uma
correlagdo significativa e negativa de valor moderado e alto, relativamente a piores
resultados obtidos nas dimensbes do exercicio de comando, nomeadamente através da
‘avaliacoes das emocgodes dos outros’ e da ‘regulacdo emocional’, e que a dimensdo

‘avaliagdo das proprias emogdes’ tem também correlacdes significativas e negativas
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moderadas e altas, com todos os fatores critério, € que o ‘uso das emogdes’ apenas tem

correlagdes significativas e negativas com a satisfacdo de uma forma moderada.

5.6. Sintese do capitulo

Neste capitulo, comegamos por fazer uma caracterizagdo da amostra de ambos 0s
tipos de inquéritos (auto e heteroavaliagdo) assim como uma analise descritiva dos fatores
em analise, enunciando as diferencas quanto ao tipo de inquérito e quanto as Subunidades.
Os resultados em certa medida foram de encontro ao que ja tinha sido observado na revisao
da literatura, relativamente & dificuldade de uma medicdo consensual, particularmente pela
possibilidade levantada de se estar a avaliar a reputagéo ou a desejabilidade social de um
Cmdt, e ndo as suas reais competéncias nas varias dimensdes estudadas.

De seguida, e com a intencdo de responder as hipéteses levantadas, foram analisadas
as estatisticas indutivas pela ordem com que as hip6teses foram enunciadas para ndo se
quebrar o fio condutor de analise.

Verificamos que existem diferencas significativas apenas numa dimensdo da IE
(AEQ) entre 2 Cmdts de Destacamento, de uma dimensdo da lideranca orientada para as
pessoas (CTEC) entre 4 Cmdts de Destacamento, e de um fator critério (EFIC) entre 4 Cmdts
de Destacamento. Todavia, este € um resultado que ndo se deve considerar representativo da
amostra entre 0os Cmdts dos 10 Destacamentos analisados do CTer de Lisboa, que demonstra
uma semelhanca no exercicio de comando entre ambos os Cmdts.

Através da correlacdo de Pearson, verificamos, que todas as dimensdes em estudo se
encontram correlacionadas significativamente quando desagrupadas, contudo através da
regressao linear multipla constatamos que apenas a AEO e UE estdo associadas sempre as
dimensGes da lideranca e fatores critério, e que a APE apenas 22% e a RE 78% das vezes.

Agrupando as dimensdes da IE e da lideranca, verificamos que a AEO é a Unica
dimensdo da IE que continua a ter uma correlacao significativa com a SAT e EEXT.

No ultimo ponto, constatamos que ndo existem diferencas significativas entre a auto
e hétero percecdo dos Cmdts, porém existe uma relacdo entre os Cmdts (83%) que obtiveram
piores resultados na diferenga de percecdo em pelo menos 2 dimensdes da IE, com os piores
resultados nas dimensdes associadas a lideranca e fatores critério.

Por fim, vimos que existem dimensdes da IE com uma correlagcdo significativa e
negativa, de valor moderado e alto, em relacéo aos piores resultados obtidos nas dimens6es

da lideranca e fatores critério, nomeadamente através da AEO e da RE.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacdes

6.1. Introducéo

Neste capitulo final sdo apresentadas as conclusdes de uma forma légica com base
nos resultados obtidos no capitulo 5, verificando-se para tal as hipoteses da investigacao,
respondendo-se as questbes derivadas e consequentemente a pergunta de partida.

Sao também apresentadas as dificuldades sentidas, assim como as limitacfes a esta

investigacao, e por fim sdo enumeradas algumas propostas para investigac@es futuras.

6.2.  Verificacdo das hipoteses

Antes de apresentarmos as respostas as hipoteses levantadas, apraz-nos reafirmar a
ideia levantada por Freixo (2012) de que o investigador deve ter presente “que os respetivos
resultados ndo podem ser apresentados como verdades absolutas” (p.201), como tal, e
dependendo do tipo de hip6tese levantada, tentaremos apenas determinar a existéncia, o tipo
e grau de relacdo quando a hipétese enunciar uma relacdo de associagdo, e determinar se a
variavel independente teve um efeito estatisticamente significativo sobre o valor da variavel
dependente quando a hipétese enunciar uma relacdo de causalidade.

Relativamente a Hipotese n°l (existem diferencas significativas entre o0s
comportamentos dos Cmdts das diferentes Subunidades do CTer de Lisboa quanto as
dimensdes da IE (H1.1), da lideranca (H1.2) e fatores critério (H1.3)), verificamos que:

(@) Quanto a IE, a hipotese confirma-se parcialmente, dado que existe uma diferenca
significativa na dimensao ‘avaliacdo das emog¢des dos outros’ entre dois Cmdsts;

(b) Quanto a lideranca, a hipotese confirma-se parcialmente, dado que existem duas
diferencas significativas na dimensao ‘coesao, trabalho de equipa ¢ cooperagao’ entre
quatro Cmdts;

(c) Quanto aos fatores critério, a hipdtese confirma-se parcialmente, dado que existem
duas diferencas significativas na dimenséo ‘eficacia’ entre quatro Cmdts;

Destas cinco diferencas (com uma diferenca média de 1,55 pontos em 10), trés

pertencem aos mesmos dois Cmdts, porém devemos fazer a ressalva que em analise
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constavam 587 combinagBes possiveis entre as varias dimensfes analisadas, o que
demonstra uma néo representatividade nas diferengas, se considerarmos a amostra dos dez
Cmdts como um todo.

Relativamente a Hipdtese n°2 (existem correlacdes significativas entre as dimensdes
associadas a inteligéncia emocional, lideranca e fatores critério, se considerarmos as
dimensdes associadas a IE desagrupadas (H2.1), agrupadas entre si (H2.2) e agrupadas com
as dimensoes associadas a lideranca (H2.3), temos que:

Para respondermos a H2.1, utilizamos a correlacdo de Pearson entre todas as
dimensbes em estudo, obtendo-se uma correlacdo alta, positiva e significativa entre as
dimens6es associadas a IE e a lideranca, e uma correlacdo moderada, positiva e significativa
entre as dimensdes associadas a IE e aos trés fatores critério, pelo que confirma-se
totalmente.

Para respondermos a H2.2, utilizamos a regressdo linear multipla com as quatro
dimensdes associadas a IE agrupadas, e verificamos que as dimensdes associadas a IE que
se correlacionam significativamente com as dimens@es associadas a lideranca e fatores
critério, sdo a APE em 22%, a RE em 78% e a AEO e a UE em 100% das dimensdes, sendo
que as dimensdes que conferem um maior poder de explicacdo da lideranca e fatores critério
sdo a AEO em 56% das dimensdes e a UE nas restantes 44%, pelo que confirma-se
parcialmente.

Para respondermos a H2.3, utilizamos a regressdo linear multipla com as nove
dimensdes da lideranca agrupadas as quatro da IE, e verificamos que apenas a AEO é a
dimensdo da IE que consegue ter uma correlacdo significativa com a satisfacdo e esforco
extraordinario, pelo que confirma-se parcialmente.

Relativamente a Hipotese n°3 (existem diferencas significativas entre a
autoavaliacdo e heteroavaliacdo do Cmdt, nas dimensdes associadas a IE), utilizamos o teste-
t para comparar as médias entre ambas as percec¢des e verificamos que nenhuma das quatro
dimensGes associadas a IE teve uma diferenca significativa na avaliacdo, pelo que nédo se
confirma.

Relativamente a Hipotese n°4 (existem correlacdes significativas entre a diferenca
de percecdo da IE e a heteroavaliacdo das dimensdes associadas a lideranca (H4.1) e aos
fatores critério (H4.2), temos que:

Inicialmente verificamos que existem 83% dos Cmdts que obtiveram piores

resultados na diferenca de perce¢do em pelo menos 2 dimens@es da IE, obtiveram também
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piores médias nas dimensdes associadas a lideranca e fatores critério®!, e posteriormente
através da correlacdo de Pearson, verificamos que:

As dimensdes associadas a IE com uma correlacéo significativa e negativa de valor
moderado e alto, relativamente a piores resultados obtidos nas lideranca temos a AEO e a
RE, e nos fatores critério temos a AEO, RE, UE, e a APE no que toca apenas a satisfacao.
Ambas as dimensdes obtiveram valores do coeficiente de correlagéo a oscilar entre -0,64 e -
0,78, que se revela um valor de correlacdo entre o moderado e alto. Destes aspetos,

verificamos que ambas as hipoteses se confirmam parcialmente.

6.3. Resposta as questdes derivadas

Em resposta a Questdo Derivada n°1 — Existem diferencas significativas entre os
comportamentos dos Cmdts no exercicio de comando?

De acordo com a resposta a H.1, verificamos que apesar de existirem diferencas
significativas entre os comportamentos dos Cmdlts, estas ndo sdo representativas da amostra
dos 10 Cmdts de Destacamento estudados. Tal facto, pode resultar da formagéo académica,
militar e comportamental relativa ao exercicio de comando ser igual, ou pelo facto do
contexto do tipo de Comando que ¢ exercido ser na sua génese semelhante.

Em resposta a Questao Derivada n°2 — Existem dimensdes associadas a IE que
potenciam a obtencdo de desempenhos superiores do Cmdt?

De acordo com a resposta a H.2.1, verificamos a AEO é a dimenséo associada a IE
que confere um maior poder de explicacdo da lideranca orientada para as pessoas, assim
como para a satisfacéo e esforgo extraordinario, e que a UE é aquela que confere um maior
poder de explicacdo da lideranca orientada para as tarefas assim como da eficacia.

A RE consegue também ser significativa, tendo poder de explicacdo em 78% das
dimensGes, nomeadamente nas dimensdes da lideranca orientada para as tarefas, fatores
critério e na dimenséo ‘coesao, trabalho de equipa e cooperagao’.

A APE ¢é apenas significativa em 22% das dimensfes, nomeadamente, na ‘gestio de
conflitos’ € na ‘visao e ambiente externo e interno’.

Em resposta a Questdo Derivada n°3 — Existem dimensdes associadas a IE que

potenciam o esforco extraordinario, satisfacéo e eficacia dos subordinados?

61 E por contraste 80% dos Cmdts que obtiveram melhores resultados na heteroavaliagcdo das dimensdes
associadas ao exercicio de comando, obtiveram também melhores resultados na percecdo da sua IE em pelo
menos 3 das suas 4 dimensoes.
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De acordo com a resposta a H.2.3, verificamos que quando estudamos as dimensdes
associadas a IE e a lideranca agrupadas num sé constructo, a Unica dimensdo da IE que se
revela significativa e confere poder de explicacdo dos fatores critério é a AEO para a
satisfacdo e esforco extraordinario.

Em resposta a Questdo Derivada n°4 — Uma ma percecdo das competéncias
associadas a IE revela vulnerabilidades no exercicio de comando?

De acordo com as respostas as H.3 e H.4, verificamos que, apesar de nao existirem
diferencas significativas nas médias obtidas na auto e heteroavaliacdo do Cmdt sobre a
percecdo das dimensdes associadas a IE, que 83% dos Cmdts que obtiveram piores
resultados acerca da sua percecdo da IE, obtiveram também piores avaliacbes da sua
lideranca, verificando-se posteriormente correlacdes (de Pearson), significativas e negativas
de valor moderado e alto, na lideranca atraves das dimensdes AEO e RE, assim como para
os fatores critério nas dimensdes da AEO, RE e ‘uso das emogdes’, verificando-se apenas
uma correlagéo significativa negativa, de valor moderado entre a diferenga da APE e da

heteroavaliacdo da satisfacéo.

6.4. Verificagcdo dos objetivos e da pergunta de partida

Os objetivos especificos foram respondidos pelas perguntas derivadas e ajudam na
elaboracdo de uma resposta para a pergunta de partida sobre que
potencialidades/vulnerabilidades tem o constructo da IE no exercicio de comando de
um Destacamento da GNR?.

Por um lado, relativamente as potencialidades, verificamos que as dimensdes
associadas a IE, nomeadamente a AEO e a UE potenciam a obtencdo de desempenhos
superiores do Cmdt, pois sdo aquelas que conferem um maior poder de explicacdo da
lideranca, constituindo-se a AEO como a Unica dimensdo da IE que pode potenciar a
satisfacdo e o esforco extraordinario quando observamos os constructos da lideranca e da IE
como um s@. Isto significa que, tendencialmente, quanto melhor for a IE de um Cmdt, melhor
sera a sua lideranca, ou mais concretamente, quanto melhor for a sua AEO, melhor seré a
satisfacdo e o esforco extraordinario dos seus militares.

Por outro lado, relativamente as vulnerabilidades, verificamos que a diferenca de
percecédo, que os Cmdts de Destacamento tém acerca da sua IE comparativamente aos seus
militares, influencia negativamente o seu exercicio de comando, de uma forma geral e mais
significativa através das dimensdes da AEO, RE e na UE. Isto significa que,

tendencialmente, quanto maior for a diferenca de percecdo que o Cmdt de Destacamento

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR 53



Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes

tem, acerca do que ‘pensa que esta a fazer’ e ‘aquilo que realmente faz’ na IE, pior vai ser a

sua lideranca e pior vai ser a eficacia, satisfacdo e esforco extraordinario dos seus militares.

6.5. Reflexdes finais

O objetivo ultimo de compreender que potencialidades e vulnerabilidades tem o
constructo da IE no exercicio de comando de um Destacamento da GNR, acaba por ser ajudar
a organizacdo a dirigir a formacdo dos seus Cmdts, e como demonstramos nesta
investigacdo, este constructo tem de facto um importante papel quando analisado neste
contexto tdo especifico, o que nos leva a questionar, ‘o que fazer para se tirar proveito desta
informacgao?’.

Também partilhamos a opinido de que, “as pessoas ndo vdo fazer um esfor¢o sério
para aprender, a ndo ser que estejam convencidas que é possivel aprender” (Lopes e Salovey
2008, p.9), neste sentido importa nestas reflexdes finais salientar que esta aprendizagem das
capacidades associadas a IE é possivel, e especificando aquela tida como mais importante
para melhorar o exercicio de comando de um Cmdt de Destacamento, elencamos a avaliacao
das emoc0es dos outros, remetendo-nos para os estudos de Ekman (2003) com o seu modelo
Facial Action Coding System (FACS) ou Micro Expression Training Tool, que tem sido
usados para treinar pessoas para reconhecer, quer as expresses faciais mais bésicas e
universais, guer emog¢des mais complexas.

Porém, é de referir, que apesar de toda a formacdo em IE dever ser orientada com
base em programas ja definidos e testados, a partir deste momento, deve-se dar especial
atencdo a determinadas dimensGes, que neste contexto especifico foram investigadas e sobre
as quais recai especial importancia como demonstrado. Concretamente, referimo-nos a AEO
e da UE, pois sdo aquelas que dentro da IE mais potenciam a obtencdo de desempenhos
superiores no exercicio de comando, assim como a AEO, RE e & UE, em que a sua ma

percecdo leva, tendencialmente, a um pior exercicio de comando.

6.6. Recomendacdes e limitagdes da investigacao

Estudar o constructo da IE e o exercicio de comando revelou-se uma tarefa a&rdua mas
muito remuneradora, ndo s6 com os resultados atingidos no trabalho de campo, mas
sobretudo pelo conhecimento adquirido, fruto das varias investigacdes estudadas neste
campo do conhecimento.

Como Antonakis et. al. (2009) nos referem, “a evidéncia empirica da inteligéncia

emocional estd a ser construida e ndo é perfeita” (p.259), pois como vimos na revisdo da
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literatura sobre a IE, as “defini¢cdes proliferam e os modelos e medidas florescem com um
resultado ambivalente, pois temos uma cole¢do rica de contribuigdes, mas com uma
capacidade duvidosa para se construir conhecimento acumulado” (Martins, 2012, p.187),
dada a natureza do constructo, a sua dindmica, e o seu valor acrescentado ndo serem
consensuais para a sociedade e para a ciéncia.

Para além disso, e apesar desta “pequena evidéncia de que as capacidades emocionais
contribuem para a eficacia da lideranga” (Lopes e Salovey, 2009, p.9), propusemo-nos
estudar a ligacdo entre estes constructos no contexto que vai estar presente no nosso futuro
profissional, e s6 por isso, conseguimos desde logo adicionar valor acrescentado a esta
investigagdo independentemente dos resultados obtidos.

Salienta-se ainda, que temos consciéncia que nem tudo foi conseguido em pleno nesta
investigacdo, nomeadamente: (a) porque, avaliar o exercicio de comando € uma tarefa muito
complexa, pois os fatores que poderiamos considerar sdo imensos, e muitos deles
imensuraveis; (b) porque também ndo e consensual o facto de se utilizar um instrumento de
auto-relato para medir a IE (mesmo com a avaliacdo a 360°); (c) e que a amostra conseguida
ndo foi representativa o suficiente para se conseguirem retirar ilagdes acerca de outros fatores
como a influéncia do género, da idade ou do posto dos Cmdts que, eventualmente, poderiam
dar novos inputs ao estudo.

6.7. Investigacdes futuras e fecho

Como mencionam Zeidner et. al. (2004), um dos principais beneficios do estudo da
IE reside na sensibilizacdo para as questfes emocionais e na motivacdo de educadores e
gestores a considerar estas questdes como um assunto sério e importante, e nesse aspeto,
reconhecemos que a mensagem foi passada nesta investigacao.

Porém, este trabalho ndo deve ficar por aqui, e como tal propomos como
investigacOes futuras no seguimento desta: (a) a confirmac&o destes resultados em contextos
diferentes, tanto dentro como fora da GNR; (b) aumentar a abrangéncia do estudo incluindo
fatores de inteligéncia geral e personalidade, de forma a verificar se as potencialidades da IE
se mantém; (c) a investigacdo e desenvolvimento de programas com vista a melhorar as
capacidades emocionais, nomeadamente sobre a percecao, avaliacdo e reconhecimento das
emocOes nos outros, compreensdo e gestdo das emocgdes ou mesmo pela assertividade,

resolucéo de problemas, tomada de deciséo e gestdo de conflitos.
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Apéndice A

Modelo metodoldgico da investigacéo

Fase concetual

Formulacao do problema

v

Conceptualizagio

.~ criticas;
Revisao da

Inteligéncia Emocional;
Estudo das abordagens tedricas e principais

do constructo  da Conceptualizagdo

do

exercicio de comando em contexto malitar;
Estudo da relagio entre o exercicio de
comando com a lideranca e com a IE;

constructo  do

literatura

Analise, comparagio e sintese dos

Anilise e enquadramento no contexto

i | :’ \LI

| ! | '

! tipos de instrumentos de medida; i | de um Destacamento da GNR; i

i+ Escolha do instumento mais | i+ Escola do instrumento para |

i adequado .: ! mensuracio do constructo; 1

Hipéteses da investigacio
Fase metodologica .
e . V e
/ Validacio 3 { Critérios
: : Inquérito por Questionario : o
Do ns original: Wong & ! ' = Autoavaliagio de cada Cmdt
! Law, 2002 & Rouco, 2012: == | 4 mstrumentos de medida: e d‘? Dam_cma_nm do CTer
E + Adaptacbes: Rodrigues et al., E + Autoavaliagdo e heteroavaliagio da ! Lisboa QJ_. 10} .
| 2011:Libbrechtetal,2010; ! inteligéncia emocional; | ¢ Heteroavaliagdo a2 360° do
i s Comissio de validagio; E + Autoavaliagio e heteroavaliagio da ' Cmncii;]i:ie DCSECMWW= Paéa
\ s Pré-tecte H lide a e fatores critério. | o8 Ares 500 0 SeU comanco
. erieste: A i ! no Destacamento (N= 240);
v
Fase empirica Recolha dos dados
Apresentagio, analise e discussdo

D ey e o : T T
i ‘erificacio das hipoteses == onclusoes e recomendacoes = espostaa PP e ]
i Verifi das hipot: -+ C luso dacd > Resposta a PP e QD*

Figura n° 5 — Modelo metodoldgico da investigagao.
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Apéndice B

Dimensdes da inteligéncia emocional, segundo Mayer e Salovey (1997)

Quadro n° 7 — Dimensdes da inteligéncia emocional, segundo Mayer e Salovey (1997).

Dimensodes da

inteligéncia Caracterizacéo
emocional
Capacidade para identificar emogdes perante determinado estado fisico,
sentimento ou pensamento.
Percecao, Capacidade para identificar emogdes nos outros, em desenhos, obras de arte,
avaliagéo e sons, aparéncia, comportamento, etc.
expressao das | Capacidade para expressar emocgOes claramente e para expressar
emocoes necessidades relacionadas com esses sentimentos.
Capacidade para descriminar as expressdes de sentimento entre correto e
incorreto ou honesto e desonesto.
As emocbes antecedem o pensamento, direcionando a atencdo para
informacgdo importante.
As emocdes sdo sentidas de forma tal que podem ser geradas como ajudas ao
Facilitacao julgamento e a memoria quando relacionadas com sentimentos.
emocional do | As mudancas de estado emocional podem mudar a perspetiva de otimista para
pensamento pessimista, incentivando a tomada de multiplos pontos de vista.

Os estados emocionais diferenciam a forma como determinados problemas
sdo abordados. Por exemplo, a alegria ou felicidade podem facilitar o
pensamento criativo.

Compreenséo e

Capacidade para apelidar emocdes e reconhecer a relacao entre as palavras e
as emogdes respetivas. Como por exemplo, entre gostar e amar.
Capacidade para interpretar o significado emocional que as circunstancias

promocao do

crescimento
emocional e
intelectual

analise das X : ;
emogdes e podem_ veicular. Por exemplo, que a tristeza pode refletl_r perda. _ A
Lo Capacidade para entender sentimentos complexos: sentimentos simultaneos
apllca(_;ao do (e.g. amor/6dio) ou misturas, como por exemplo a admiragéo poder conter
conhecimento | meqq e surpresa.
emocional Capacidade para reconhecer provaveis transicdes entre emogdes, como por
exemplo, a transicdo de raiva para satisfacdo ou de raiva para vergonha.
. Estar disponivel para os sentimentos (quer agradaveis quer desagradaveis).
Regulagao Refletir no sentido de manter ou evitar uma emog&o dependendo da sua
refletiva das | utilidade.
emocdes e Refletir no sentido de monitorizar emogdes relativamente ao proprio ou

outros, bem como reconhecer o qudo claras, tipicas, influenciadoras ou
razoaveis sao.

Gerir emog0es no proprio e nos outros moderando as negativas e potenciando
as positivas sem, contudo reprimir ou exagerar a informacéo que elas possam
veicular.

Fonte: Adaptado de Mayer e Salovey (1997); Monteiro (2009).
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Apéndice B — Dimensdes da inteligéncia emocional, segundo Mayer e Salovey (1997)

As dimensdes elencadas no Quadro n® 7 e na seguinte Figura n° 6, retratam uma
hierarquia da percecdo a gestdo emocional, que representa o grau de integracdo das
capacidades emocionais no sistema psicoldgico de cada individuo, onde esta inerente um
desenvolvimento progressivo das habilidades emocionais do patamar mais basico ou mais
sofisticado (Mayer et. al., 2004a).

'Y w
4. Regulacao reflectiva das emoc6es
e promocao do crescimento
emocional e intelectual
\ y,

A\

3. Compreensao e analise das
emocdes e, aplicacdo do
conhecimento emocional

\ x y,
e w
2. Facilitagcdo emocional do
pensamento

\
A\
-
1. Percecdo, avaliacdo e expressao
das emocoes
\ y,

A\

Figura n® 6 — Hierarquia das dimens6es da inteligéncia emocional, segundo Mayer e Salovey (1997).

Os autores defendem entdo que estas quatro dimensdes estdo hierarquizadas, onde a
percecao emocional se encontra no nivel mais bésico, e a regulacdo/gestdo emocional se
encontra no nivel mais complexo, constituindo-se esta, como o resultado de uma gestdo

eficaz das trés dimensdes inferiores na hierarquia (Mayer et. al. 2004a).
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Apéndice C

Dimensdes da inteligéncia emocional, segundo Davies et. al. (1998)

Quadro n° 8 — Dimensdes da inteligéncia emocional, segundo Davies et. al. (1998).

Dimensodes da

reconhecimento
das emocbes
dos outros

inteligéncia Caracterizagéo
emocional
Avaliago e Esta dimensdo concerne a aptiddo individual para ent_ender as proprias
5 emoc0es e expressar as mesmas de forma natural e auténtica.
expressao das VS .
. e.g. a competéncia individual para compreender e expressar as proprias
proprNIas emocOes de forma natural. Individuos com esta habilidade conseguirdo ter
emogoes conhecimento das suas emogdes.
Esta dimensdo respeita a aptiddo do individuo para percecionar e
_ compreender as emogOes das pessoas da sua envolvente. Este processo
Avaliagéo e permite que os individuos desenvolvam uma maior sensibilidade em relagéo

as emocdes dos outros e sejam capazes de predizer de forma mais eficaz a
sua ocorréncia.

e.g. a competéncia individual para percecionar e compreender as emogoes
dos outros. Individuos com esta competéncia sdo sensiveis as emogdes dos
outros e capazes de prever as suas respostas emocionais.

Regulacgéo das
emocdes do
proprio

Esta dimensdo prende-se, em particular, com a capacidade de regular as
emocdes do proprio, possibilitando o controlo emocional e uma répida
transicdo de estados emocionais de valéncia negativa para estados afetivos
positivos.

e.g. a competéncia relacionada com a capacidade de um individuo regular as
suas emocBes possibilitando uma rapida recuperagdo de dificuldades
psicologicas. Um individuo com esta competéncia conseguird retornar
rapidamente a um estado psicolégico normal, facilitando o controlo
emocional e uma rapida transicdo de estados emocionais.

Utilizacdo das
emocdes para
facilitar o
desempenho

Por fim, esta dimensdo relaciona-se com a capacidade da pessoa para
direcionar as suas emogdes no sentido de facilitar o seu desempenho nas
atividades nas quais a mesma se encontra envolvida.

e.g. a competéncia relacionada com a capacidade de um individuo de usar as
suas emogdes direcionando-as no sentido de facilitar o seu desempenho nas
atividades em que se encontra envolvido. Um individuo com esta capacidade
conseguird encorajar-se de forma a continuar a melhorar direcionando as suas
emog0Oes num sentido positivo e produtivo.

Fonte: Adaptado de Davies et. al. (1998); Wong e Law (2002); Rodrigues et. al. (2011).
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Apéndice D

Modelo conceptual da inteligéncia emocional (Martins, 2012)

Tragos emocionais

Aquilo que as pessoas tendem
a fazer

Capacidades emocionais

Aquilo que as pessoas podem
vir a fazer

Conhecimento emocional
Aquilo que as pessoas sabem

Competéncias emocionais

Aquilo que as pessoas
realmente fazem

Figura n° 7 — Modelo multicamadas de conceptualiza¢éo da IE, Adaptado de Martins (2012).

Martins (2012), refere que este modelo ”incorpora ndo s6 0 que as pessoas sabem
sobre as emocdes, 0 que conseguem fazer para lidar com elas e com as suas tendéncias a se
comportarem de certa maneira quando confrontados com certas situacfes emocionais, mas
também incorpora aquilo que as pessoas realmente fazem, ou seja, 0 seu comportamento
concreto em determinado contexto. O grande desafio é encontrar um caminho viavel para
medir as competéncias da IE, se é que existe porventura essa possibilidade num formato de
teste. Como nos fez notar Pérez-Gonzélez (2011), a maioria dos investigadores afirmam que
estdo a avaliar competéncias emocionais, mas de facto, estdo apenas a medir tracos

emocionais, mesmo quando utilizam uma avaliagéo a 360°.

Na nossa opinido, as medidas disponiveis até a0 momento apenas as trés primeiras
camadas de IE, necessitando o0s investigadores de encontrar uma maneira de avaliar
diretamente os comportamentos cotidianos visiveis de uma forma eficaz com custos validos.
Caso contrario, vamos continuar a fazer inferéncias sobre competéncias emocionais com

base apenas no conhecimento emocional, capacidades e tragos.” (p.79)
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Apéndice E

Organica dos Destacamentos de um CTer da GNR

O contexto do nosso trabalho séo os Destacamentos do CTer de Lisboa, como tal,
baseamos 0 seguinte apéndice com base no Despacho n° 53/09-OG para fazer a
caracterizacdo dos mesmos. Neste Despacho, temos segundo o0 seu n°1, que a componente
Territorial da Guarda, materializa-se pela ocupacao do territorio por unidades, que executam
todas as tarefas necessarias de comando, instrucdo, operacionais e logisticas na area a sua
responsabilidade, constituindo a estrutura base do dispositivo da Guarda para cumprimento
da sua misséo geral.

Segundo 0 mesmo ponto, é-nos referido que as unidades territoriais integram
elementos das armas e dos servicos, sob um comando Unico, e ttm competéncia genérica em
toda a respetiva zona de agéo, que compreende um distrito da divisdo administrativa. S&o
unidades, de escaldo regimento, na direta dependéncia do Comandante-Geral, responsaveis
pelo cumprimento da missdo da Guarda na area de responsabilidade atribuida.

Estas unidades territoriais sdo os Comandos Territoriais (CTer), designadamente o
CTer de Lisboa no ambito deste trabalho, que integra na sua organica Destacamentos como
as suas Subunidades Operacionais, nomeadamente 0s Destacamentos Territoriais, de

Transito e de Intervencao.

Destacamento Territorial

Tendo em conta o ponto h. do presente Despacho, temos que o Destacamento
Territorial constitui um escaldo eminentemente operacional que agrupa um namero variavel
de Postos, em regra cinco a seis. O conjunto das respetivas areas de intervengéo, constitui a
sua zona de acdo, competindo-lhe designadamente: (a) Manter a lei e a ordem; (b) Auxiliar

e proteger os cidadaos; (c) Vigiar o territério, com especial incidéncia nos pontos sensiveis.
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Apéndice E — Organica dos Destacamentos de um CTer da GNR

Neste, integram os nlcleos de protecdo do ambiente®?, de investigacéo criminal®® e a
seccdo de programas especiais®®, assim como Postos Territoriais®® e eventualmente
Subdestacamentos®® (no dmbito desta investigacdo apenas no caso do Destacamento de
Sintra).

COMANDANTE

— ADJUNTO

SECRETARIA —

— SECGAO TIE

NUCLEO SECGAO NUCLEO _
DE INVESTIGAGAO DE PROGRAMAS DE PROTECGAO
CRIMINAL ESPECIAIS AMBIENTAL

l S [ ——_d___,

I

1 | I I centros pE |
| SUBDESTACAMENTOS POSTOS ] POSTOS | COOPERAGAO
| TERRITORWIS | TERRITORIAIS | FISCAIS : 1 POLICIAL E I
ADUANEIRA
Lol b oesmnaaa 2 L

Figura n° 8 — Estrutura orgénica do Destacamento Territorial.
Fonte: Anexo B ao Despacho N°53/08-OG.

2.0 Nucleo de Protecdo Ambiental (NPA) é constituido por uma Equipa de Protecdo da Natureza e do
Ambiente (EPNA) e uma Equipa de Protecéo Florestal (EPF, a extinguir quando vagar). Podem ainda existir,
consoante os comandos, Equipas de Prote¢do da Natureza e do Ambiente em Zonas Especificas (EPNAZE) e
Equipas Nautica e de Mergulho Ambiental (ENMA).

8 0O Ndcleo de Investigagdo Criminal (NIC), salvo se possuir um efetivo reduzido, articula-se em Equipa de
Investigacdo Criminal (EIC) e Equipa de Investigacdo de Crimes de Droga (EICD).

84 A Seccdo de Programas Especiais (NPE) é constituida pelos Ndcleos Escola Segura, Idosos em Seguranga,
Comércio Seguro, Taxi Seguro, Férias em Seguranca e outros, de acordo com os Programas implementados na
respetiva ZA.

8 O Posto Territorial é a mais pequena unidade organica da Guarda que, no dispositivo territorial, constitui o
escaldo que fundamentalmente detém a responsabilidade operacional. Integra, salvo se possuir um efetivo
reduzido, uma Equipa de Investigacdo e Inquérito (EII).

® O Subdestacamento Territorial é uma subunidade que pode ser criada na dependéncia dum Destacamento
Territorial, sempre que motivos de natureza operacional o justifiquem, para melhor garantir o cumprimento da
missdo nas respetivas zonas de acdo. Integra uma EII.
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Apéndice E — Organica dos Destacamentos de um CTer da GNR

Destacamento de Transito

Aos Destacamentos de Transito compete a fiscalizagdo, ordenamento e disciplina da
circulagdo rodoviaria®’, nas areas que lhes forem especialmente cometidas. Os
Destacamentos de Transito integram um Ndcleo de Investigacdo de Crimes em Acidentes
de Viacdo (NICAV), podendo existir, nos casos justificaveis, um segundo NICAV
descentralizado, organico e diretamente dependente do comando do Destacamento de

Transito.
COMANDANTE
ADJUNTO
SECRETARIA
NUCLEO _ -
DE INVESTIGAGAODE | |
CRIMES EM ACIDENTES | 3
DE VIAGAO I
L TN R TR WS e e . J
SUBDESTACAMENTOS POSTOS EQUIPAS
DE TRANSITO DE TRANSITO DE TRANSITO

Figura n° 9 — Estrutura organica do Destacamento de Transito.
Fonte: Anexo C ao Despacho N°53/08-OG.

7 As Equipas de Transito, de natureza exclusivamente operacional, sdo constituidas na dependéncia do
Destacamento, Subdestacamento e Posto de Transito, para efeitos de fiscalizacdo, ordenamento e disciplina da
circulacdo rodoviaria na respetiva zona de agéo.
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Apéndice E — Organica dos Destacamentos de um CTer da GNR

Destacamento de Intervencgéo

O destacamento de intervencdo ¢ uma subunidade especialmente vocacionada para

as missdes de seguranca e de manutencao e restabelecimento da ordem publica, dispondo de

forgas em condigGes de intervir isoladamente ou em reforgo das subunidades do comando

territorial;

O destacamento de intervencdo pode integrar, ainda, forcas atribuidas pela Unidade

de Intervencdo, nos termos a definir por despacho do Comandante-Geral.

PELOTOES
DE INTERVENGAO

COMANDANTE
ADJUNTO
SECRETARIA
2 EQUIPA
SECGAO DE INACTIVAGAO DE
CINOTECNICA EXPLOSIVOS E SEGURANGA
EM SUBSOLO

Figura n° 10 — Estrutura organica do Destacamento de Intervencao.

Fonte: Anexo C ao Despacho GCG N°53/08-OG.
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Apéndice F

Componentes do Comando

Apesar de ser extensa, e por vezes controversa a definicdo de Comando optamos por
fazer a sua conceptualizacdo, segundo a visdao de Pigeau e McCann (2000) que entendem
que a definicdo de Comando que se subdivide e abrange: (a) competéncias (fisicas,
intelectuais, emocionais e interpessoais), (b) autoridade (autoridade legal e pessoal,
consoante é conferida por preceito legal ou pelos pares, onde também se incluem
subordinados e superiores) e por fim (c) a responsabilidade (de forma intrinseca ou
extrinseca consoante a vontade de um individuo ser responsabilizado pelas suas agdes (in)
dependentemente da organizag&o).

Contudo, mais do que elencar a defini¢do tedrica, importa fazer a sua transposicao

para a vertente pratica, como nos demonstra o0 Quadro n° 9.

Quadro n° 9 — Componentes do Comando segundo MOD-UK (2005).

Componente Caracterizagdo

Envolve a tomada de decisGes exatas e eficazes a fim de permitir a um comandante
adaptar-se em tempo oportuno; otimizar o ritmo dos acontecimentos; e, finalmente, ter a
capacidade de influenciar o sucesso das operacgdes. A arte do comandante depende da sua
capacidade para reconhecer quando deve decidir e agir, devendo confiar na sua
capacidade para julgar, baseada na consciéncia situacional e na interpretacdo inteligente
dos factos. As decisbes devem ser comunicadas eficazmente pelo comandante, inspirar a
confianga e promover a coeséo no seio da sua Unidade. A capacidade para tomar
decisdes dificeis, mantendo-se resoluto, particularmente quando os resultados sdo
incertos, € uma caracteristica basica de um comandante “forte”.

Tomar
decisdes

Um comandante tem a responsabilidade de assegurar-se de que o seu planeamento vai ao
encontro dos objetivos superiormente definidos e que garantem o sucesso. A forma como
0 comandante exercita a sua lideranca esta relacionada com o seu carcter, estilo e
experiéncia, assim como com a for¢a da personalidade ou da cultura organizacional.
Além disso, a natureza intangivel do relacionamento entre um comandante e seus
subordinados pode afetar a maneira como as Forg¢as sdo empregues. Consequentemente,
s diferentes situacdes exigem estilos de lideranca diferentes, implicando varia¢Ges na
aplicacdo dos regulamentos, delegacéo, inspiracéo e coercéo.

Liderar

E a coordenacéo das atividades, através dos processos e estruturas que permitem a um
comandante controlar o risco e materializar a sua intencdo. A extensdo do controlo
militar sobre uma situagdo particular é influenciada pelo equilibrio entre Forcas Armadas
e a sua relacdo com outros atores e a missao. Em termos militares, o controlo é delegado
frequentemente a especialistas, a ndo ser que um comandante precise de intervir
pessoalmente para assegurar que a sua intencao seja conseguida. Geralmente, um
comandante deve procurar aumentar a liberdade de acdo dos seus subordinados através
da descentralizagdo e da delegacdo apropriada.

Controlar

Fonte: Adaptado de MOD-UK (2005), Rouco (2012).
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Apéndice G
Ciclo do gestor e do lider nas organizacdes

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Orientac3io para as pessoas

Esforgo
Extraordinério

Ciclos de Lideranga descjada
i

'
Situagdo : +
indesejada

; e Expectativas
e Necessidades e Satisfagio
e Desempenho

e Visio
* Valores

o Motivacdo
e Cocsio

Vel PSR A BY
H e Finalidades

» Objectivos

e Lideran¢a

« Planeamento
e Organizagdo
e Direcgdo

e Controlo

Orientagdo para as tarefas

Figuran® 11 — Ciclo do gestor e do lider nas organizagdes.
Fonte: Rouco et. al. (2011.)

Tendo em conta 0 modelo apresentado na Figura n® 11, verificamos que o papel de
lider e gestor sdo representados pela relacdo entre a lideranca transacional e
transformacional, pois segundo Rouco et. al. (2011), “o gestor desenvolve as suas fungdes
em situacOes estaveis e o lider é necessario nas situacbes em que é exigida a mudanca
organizacional.” (p.42), sendo importante para uma organizagdo que o mesmo individuo
desempenhe os dois papeis consoante as diferentes situagdes encontradas.
Temos entdo que a “lideranga transaccional estd associada as tarefas e recompensas
extrinsecas, em que o desempenho do papel de gestor € essencial para ajudar a organizagao
a encontrar os compromissos num clima de estabilidade. A lideranga transformacional est4
associada a relagdo com as pessoas e recompensas intrinsecas, em que nos momentos de
crise e turbulentos (situacdo indesejada) é exigido a um individuo que desempenhe o papel
de lider transformacional, por forma a motivar os seguidores para aceitar os desafios e terem
desempenhos acima das realizacdes previstas (esforco extraordinario) para alcancar os

estados desejados e com niveis de satisfagdo méaos elevados.” (Rouco et. al., 2011, p.43).
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Apéndice H

Dimensdes do modelo de gestao de desenvolvimento de competéncias de

lideranca

As dimensdes usadas neste trabalho® relativas a gestdo e lideranga, foram baseadas

na investigacao de Rouco (2012), e encontram-se elencadas no Quadro n° 10.

Quadro n° 10 — Modelo de gestéo de desenvolvimento de competéncias de lideranca.

envolvimento

. ~ . . ~ Tipo de
Dimenséo Caracterizacdo da dimenséo 1Po e
orientacéo
Capacidade para influenciar e motivar os subordinados através da
Orientacio para integridade e exemplo, otimismo e entusiasmo, determinacdo e
a missgo glo perseveranca, autocontrolo e autoconfianca, aptiddo técnica,
exemolo é?icae capacidade de resolugdo de problemas, para obter com eficiéncia e Tarefas
deteEmina %0 eficacia desempenhos para cumprir a missdo e, dando aos subordinados
¢ reconhecimento pelas suas prestagdes.
Capacidade para tomar decisGes com coragem e confianga em qualquer
Tomada de situacdo e implementar com eficicia as solu¢bes para cumprir os
decisdo e objetivos dentro dos prazos estabelecidos mesmo com a hostilidade dos Tarefas
planeamento outros e, comunicé-las de forma assertiva aos seus subordinados.
Capacidade para avaliar o ambiente interno e externo a organizagdo e
Visio e ambiente adequar os recursos disponiveis para cumprir os objetivos a longo
externo e interno prazo, assim como atualizar as capacidades e adaptar 0s seus Tarefas
comportamentos para ser eficaz nas diferentes situagdes.
Capacidade para desenvolver nos subordinados um sentimento de
unido e espirito de corpo através de uma comunicagdo aberta,
Coesio. trabalho promovendo o trabalho conjunto baseado na confianca e experiéncia, e
dee ' Uiba e desenvolvendo as capacidades de cada subordinado procurando ser um Pessoas
c00 qerap %0 elemento de referéncia e estabilidade de modo a obterem-se os
perac desempenhos de acordo com os padrdes organizacionais, respeitando
as crencas, valores e tradicdes culturais dos outros
Gestio de Capacidade para resolver os conflitos, sempre que existem diferentes
. interesses, através da transparéncia e apoiar 0s outros no cumprimento
conflitos pela S - . . Pessoas
transparéncia dos objetivos num clima de confianga e respeito
Capacidade para envolver os subordinados e de ter consideragdo pelas
Lideranga suas sugestdes na tomada de decisdo, assim como alinhar 0s seus
Participativa e interesses com os da organizacdo, e responsabilizando-os pela Pessoas

execucao das tarefas

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).

% Nomeadamente na construgdo da parte 111 dos inquéritos por questionario.
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Apéndice |

Competéncias inerentes a funcdo de Cmdt de Destacamento

O Quadro n° 11, pretende responder a necessidade de se enquadrar as dimensdes do
modelo de gestéo de desenvolvimento de competéncias de lideranca, presentes no Apéndice
I, com aquelas que estdo inerentes as fun¢bes do Cmdt de Destacamento definidas por via
legal (através do RGSGNR pelo seu n°3 do art.° 14.9), assim como fazer a sua comparagao
com o tipo e dominio® de competéncias dominantes

No quadro o nimero de competéncias associadas estd elencado por cores,
correspondendo ao branco apenas 1 dimenséo associada, ao cinza claro 2 dimensdes, e ao
cinza mais escuro 3 ou mais dimensdes associadas do modelo de gestdo de competéncias de

lideranca apresentado por Rouco (2012).

Daqui retiramos também que existe uma correspondéncia com o modelo de Rouco
(2012), dai a sua utilizacdo neste estudo, assim como uma correspondéncia entre as tarefas
de um Cmdt de Destacamento com um maior numero de competéncias associadas,
essencialmente aos dominios das relagcbes com os outros e da gestdo, correspondendo

respetivamente a competéncias sociais e organizacionais.

Quadro n° 11 — Quadro comparativo das competéncias do Comandante de Destacamento e das competéncias de

lideranca.
N X ~ Dimensoes
Competéncias inerentes a funcdo q
associadas do . .
de CMDT de Destacamento de N Dominio das Tipo de . ~
o 01 A0 modelo de gestéo i ~ . | Orientacéo
acordo com o n°3 do art.°14° do s competéncias | competéncias
de competéncias
RGSGNR .
de lideranca
a. Manter a carta de situacdo sempre Dominio do
atua[lzgda guanto a pontos e mstglz?u;oes Tomada de decisdo t_ra_balho, Funcional Tarefas
sensiveis, planos de defesa e atividade atividades e
operacional; tarefas.
b. Inspecionar a atividade dos postos de
acordo com as normas em vigor, Dominio do
realizando rondas, no minimo 1 (uma) - trabalho, .
. - P Tomada de deciséo - Funcional Tarefas
vez por més, e exarando no livro proprio atividades e
a respetiva opinido de ronda, onde ele se tarefas.
encontrar implementado;

8 Conceptualizagdo segundo a definicdo apresentada por Rouco (2012, p.334), onde elenca quatro tipo de
competéncias: (a) Pessoal-Cognitiva no Dominio de si proprio; (b) Funcional no dominio do trabalho,
atividades e tarefas; (c) Organizacional no dominio da gestdo e por fim, (d) Social no dominio das relacdes
€Om 0S outros.
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Apéndice | — Competéncias inerentes a fungdo de Cmdt de Destacamento

Quadro n° 11 — Quadro comparativo das competéncias do Comandante de Destacamento e das competéncias de

aptidées,  prestar-lhe  apoio  nas
dificuldades que denote e zelar
cuidadosamente pelos seus justos e legais
interesses.

Lideranga
participativa;

lideranca.
Dominio do
c.  Supervisionar a  escrituragdo - x trabalho, .
_ ouper . ¢ Tomada de decisdo - Funcional Tarefas
administrativa dos postos; atividades e
tarefas.
d. Corresponder-se com as autoridades . ~ -
d. LOITESPONAEr-se ¢ P Viséo; Coeséo e Dominio da Aot
judiciais, administrativas e autarquicas da . x Organizacional Tarefas
P trabalho de equipa gestao
sua area;
e. Exercer, sob a orientacdo e de acordo| Orientagdo para a
com as diretivas do escaldo superior, 0 missdo; Coesdo e Dominio das Pessoas +
comando do seu destacamento, sendo | trabalho de equipa; relagdes com os Social Tarefas
perante ele o primeiro responsavel por [ Gestdo de conflitos outros
tudo quanto ao mesmo diga respeito; pela transparéncia
f. Usar de méaxima iniciativa, dentro da
sua  autoridade, relativamente a Coesiio e trabalho de
responsabilidade que lhe ¢é exigida, . x
devendo imprimir uma orientacdo de equa,.Gestao de .
x - - conflitos pela Dominio da .
moderagdo e de imparcialidade nos A " Organizacional Pessoas
. " . : transparéncia; gestéo
servicos que lhe sdo cometidos, evitando Lideranca
atritos e conflitos, cooperando com as A
- participativa
outras autoridades, dentro das regras e
principios legais;
g. Instruir os Comandantes subordinados - x .
e o restante efetivo sobre o servigo e sobre O_r |entaga_o paraa Do S . Pessoas +
. misséo; Lideranca relacdes com 0s Social
0s diferentes assuntos, para o Tarefas
. L - . participativa outros
uniformizagdo dos procedimentos;
h. Informar, o0s seus superiores -
Lo - Dominio do
hierarquicos sobre os factos de gravidade trabalho
que ocorram na sua area de agdo, pelavia| Tomada de deciséo atividades' e Funcional Tarefas
mais rapida e de acordo com as normas
S tarefas.
em vigor;
i. Providenciar para que 0 servico seja . x
. Orientacéo para a o
igualmente desempenhado por todos os R Dominio da N Pessoas +
o q misséo; Lideranca x Organizacional
militares devendo, para este efeito, A gestdo Tarefas
. ' participativa;
fiscalizar as escalas;
j. Ter o arquivo e a escrituracdo do - x Dominio da N
] a . ¢ Tomada de deciséo x Organizacional Tarefas
destacamento sempre em dia; gestao
k. Enviar ao escaldo superior, em Dominio do
conformidade com as determinacGes em . trabalho, .
- 5 Tomada de deciséo - Funcional Tarefas
vigor, todos os documentos periodicos ou atividades e
outros que Ihe forem solicitados; tarefas.
I. Desenvolver e orientar a formagdo
militar, civica e comportamental do seu
efetivo, procurar conhecé-lo | Orientacdo para a
individualmente, em termos que lhe| misséo; Tomada de Dominio das
permitam formular um juizo correto | decisdo; Coesédo e ~ .
R . L . relacdes com 0s Social Pessoas
quanto a sua personalidade, méritos e | trabalho de equipa; outros

Fonte: Autor.
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Apéndice J

Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL (WLEIS) E
DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA (QCL)

(Adaptado de Wong e Law, 2002; Rodrigues, Rebelo e Coelho, 2011; Rouco, 2012)

Este inquérito tem objetivos meramente académicos e esta inserido no ambito do Relatério
Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada subordinado ao tema “A Inteligéncia
Emocional e o Exercicio de Comando — O Contexto dos Destacamentos do CTER de Lisboa
da GNR”.

Estimado(a) inquirido(a):

Solicita-se, por favor, que responda a este inquérito de uma forma sincera, ndo existem
respostas certas ou erradas, responda a todas as questdes. A sua valiosa colaboragdo é
essencial ao trabalho académico que estou a desenvolver.

O presente inquérito é na sua totalidade confidencial, e os seus dados ndo serdo tratados
discriminadamente, sendo apenas utilizados para fins estatisticos, sendo portanto
salvaguardada a identidade de quem o preenche.

Se tiver alguma duvida pode contactar o investigador: N° Telemadvel: XXXXXXXXX;

E-mail: barreira.af@gnr.pt

Agradeco a sua disponibilidade para o preenchimento deste inquérito, a sua intervengdo €
realmente importante, muito obrigado!

Aspirante de Infantaria André Barreira

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
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Apéndice J — Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

PARTE | - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Assinale com uma cruz (e s6 uma) a resposta correta.

1. Género:
Masculino
Feminino

2. ldade:

De 18 a 26
De 27 a 35
De 36 a 45
Mais de 45

4. Posto:

Guarda
Guarda-Principal
Cabo por Antiguidade
Cabo

Cabo-Chefe
Cabo-Mor

Furriel

5. Arma/Servico:

Arma de Infantaria
Arma de Cavalaria
Servico de Transmissoes

6. Subunidade:
DTER de Alenquer
DTER de Mafra

DTER de Sintra
SDTER de Alcabideche
SDTER de Sintra

7. Ultima FAI:

Menos de 3,50 valores
De 3,50 a 3,99 valores
De 4,00 a 4,49 valores

3. Formacao:

Ensino Secundario
Ensino Superior
Outra

2° Sargento

1° Sargento
Sargento-Ajudante
Sargento-Chefe
Sargento-Mor
Alferes

Tenente

Capitéo

Servico de Salde
Servigo de Material
Servico de Administragdo Militar

DTER de Vila Franca de Xira
DTER de Torres Vedras
DTRANS de Carcavelos
DTRANS do Carregado
DTRANS de Torres Vedras
Destacamento de Intervencéo

De 4,50 a 4,74 valores
De 4,75 a 5,00 valores
Né&o se aplica

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO -
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Apéndice J — Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

PARTE Il - ESCALA DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Nas tabelas seguintes, assinale com uma cruz (e uma s6) a sua escolha na escala de 1 a 10,

consoante o seu grau de concordancia com as afirmacges seguintes.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Sinto que:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Na maioria das vezes tenho uma boa noc¢éo das razdes pelas
quais tenho certos sentimentos.

Reconheco as emocgOes dos meus amigos através do seu
comportamento.

Estabeleco sempre metas para mim proprio, tentando em

10 seguida dar o meu melhor para as atingir.

Sou capaz de controlar o meu temperamento, conseguindo

11 Doy o .
assim lidar com as dificuldades de forma racional.

12 | Compreendo bem as minhas emogdes.

13 | Sou um bom observador das emogdes dos outros.

14 Tenho por habito dizer a mim proprio que sou uma pessoa
competente.

15 | Consigo controlar bem as minhas emogdes.

16 | Compreendo verdadeiramente o que sinto.

17 | Sou sensivel aos sentimentos e emogdes dos outros

18 | Sou uma pessoa que se auto-motiva.

19 Sou capaz de me acalmar rapidamente quando estou muito
irritado.

20 | Sei sempre se estou ou ndo contente.

21 | Compreendo bem as emogdes das pessoas que me rodeiam.

22 | Encorajo-me sempre a dar o meu melhor.

23 | Possuo um bom controlo das minhas emogdes.

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
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Apéndice J — Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

PARTE Il - COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Sinto que:
1 (23|45 |6]|7]|8[9] 10

Atualizo as minhas capacidades para fazer com eficécia o

24 trabalho que me € exigido.

Encorajo a participacdo dos meus subordinados na producéo

& de ideias.

Faco com que os outros se sintam fortes e importantes

26 dentro do grupo.

Procuro conciliar as necessidades e aspiraces dos meus

4l subordinados com os objetivos da organizagéo.

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

29 | Reconhego o desempenho eficaz.

30 | Visualizo o ambiente externo e interno da organizacao.

31 | Adapto os meus comportamentos as mudangas da situacao.

32| Tenho a capacidade para antever as situacoes.

33 Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de
alcangar os objetivos a longo prazo.

Implemento solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacia
no meu grupo.

34

Procuro em todos 0s momentos ser um exemplo através dos

35
meus comportamentos.

Na execugdo das tarefas, apoio sem remover a

36 responsabilidade dos meus subordinados.

Possuo a capacidade para diagnosticar as oportunidades

37 . R
externas a organizagao.

38 | Luto pela consecugdo dos objetivos sem esmorecer.

39 Sou reto e integro tendo em consideracdo 0s principios
éticos e o0s deontoldgicos da organizagéo.

Procuro melhorar o meu desempenho e o dos outros para o

40 . -
cumprimento da misséo.

Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem

e contribuir para alcangar os objetivos.

Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma

42 sistematica.

43| Dou aos outros reconhecimentos pelas suas prestacoes.

44 Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagdes
adversas.

Na resolucdo de conflitos, procuro agir como se fosse um

45 . ~ e
mediador e ndo um adversario.

Promovo a participacdo dos subordinados na tomada de

46 decisao.

Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a

47| . .
missao.

48 | Trabalho em equipas multi e inter culturais com facilidade.

49 | Identifico problemas e procuro antecipar solugdes.

50 Explico a cada um dos subordinados quais os pontos fortes
e fracos.
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Apéndice J — Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

o1

Consigo promover nos outros elevados padres de acordo
com os valores organizacionais.

52

Admito sem rodeios 0s meus erros e falhas.

53

Transmito confianca aos subordinados nos momentos
dificeis.

54

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

55

Falo com os outros de forma clara.

56

Incentivo a resolucdo construtiva dos conflitos quando ha
diferentes interesses.

57

Tenho um discurso convincente.

58

Promovo o0 desenvolvimento das capacidades dos
subordinados.

59

Transmito calma aos meus subordinados nas condicgdes de
esforco.

60

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianga e na
experiéncia.

61

Tenho capacidade para executar o meu trabalho com
eficécia.

62

Mostro posi¢des de confiangca nos meus julgamentos.

63

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

64

Atuo de forma a implementar as solu¢Bes que resolvam os
problemas.

65

Tomo as decisdes mesmo com o desacordo dos outros.

66

Desperto nos outros um sentimento de referéncia.

67

Administro o tempo de forma eficaz.

68

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

69

N&o tenho receio de manifestar a minha opinido, mesmo
guando sinto a hostilidade.

70

Trabalho eficazmente nas varias situagdes.

71

Procuro perceber as necessidades e expectativas dos
subordinados.
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Apéndice J — Inquérito distribuido aos Comandantes de Destacamento

PARTE IV — DIMENSAO DO ESFORGO EXTRAORDINARIO,
SATISFACAO E EFICACIA

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Sinto que:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10

Aumento o desejo dos meus subordinados para ter
suCesso.

72

73 | Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais.

74 Os meus subordinados sentem satisfacdo em
trabalhar comigo.

Promovo nos meus subordinados o desenvolvimento

75 ~ ) .
de padres além dos normais.

Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho

76 dos meus subordinados.

77 | A satisfagdo dos meus subordinados é elevada.

78 Inspiro 0os meus subordinados a ir além das suas
expectativas.

79| Sou eficaz a liderar o grupo.

80 Uso métodos de lideranga que satisfazem os meus
subordinados.

Aumento a vontade dos meus subordinados se

81 .
esforcarem mais.

Sou eficaz a representar o grupo perante os superiores

82| .,
hierarquicos.

A forma como me relaciono deixa 0S meus

% subordinados satisfeitos.

Muito obrigado pela colaboracéo e disponibilidade para o preenchimento deste inquérito, a

sua intervencado foi realmente importante.

Aspirante de Infantaria André Barreira
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Apéndice K

Inquérito distribuido aos militares subordinados

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL (WLEIS) E
DE COMPETENCIAS DE LIDERANGCA (QCL)

(Adaptado de Wong e Law, 2002; Libbrecht, Lievens e Schollaert, 2010; Rouco, 2012)

Este inquérito tem objetivos meramente académicos e esta inserido no ambito do Relatdrio
Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada subordinado ao tema “A Inteligéncia
Emocional e o Exercicio de Comando — O Contexto dos Destacamentos do CTER de Lishoa
da GNR”.

Estimado(a) inquirido(a):

Solicita-se, por favor, que responda a este inquérito de uma forma sincera, ndo existem
respostas certas ou erradas, responda a todas as questdes. A sua valiosa colaboragédo é
essencial ao trabalho académico que estou a desenvolver.

O presente inquérito é na sua totalidade confidencial, e os seus dados ndo serdo tratados
discriminadamente, sendo apenas utilizados para fins estatisticos, sendo portanto
salvaguardada a identidade de quem o preenche.

Se tiver alguma duvida pode contactar o investigador: N° Telemadvel: XXXXXXXXX;

E-mail: barreira.af@gnr.pt

Agradeco a sua disponibilidade para o preenchimento deste inquérito, a sua intervencao é
realmente importante, muito obrigado!

Aspirante de Infantaria André Barreira

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR A-21



Apéndice K — Inquérito distribuido aos militares subordinados

PARTE | - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Assinale com uma cruz (e s6 uma) a resposta correta.

1. Género:

Masculino
Feminino

2. ldade:

De 18 a 26
De 27a 35
De 36 a 45
Mais de 45

4. Posto:

Guarda
Guarda-Principal
Cabo por Antiguidade
Cabo

Cabo-Chefe
Cabo-Mor

Furriel

5. Arma/Servico:
Arma de Infantaria
Arma de Cavalaria
Servigo de Transmissdes

6. Subunidade:
DTER de Alenquer
DTER de Mafra

DTER de Sintra
SDTER de Alcabideche
SDTER de Sintra

7. Ultima FAI:

Menos de 3,50 valores
De 3,50 a 3,99 valores
De 4,00 a 4,49 valores

3. Formacao:

Ensino Secundario
Ensino Superior
Outra

2° Sargento

1° Sargento
Sargento-Ajudante
Sargento-Chefe
Sargento-Mor
Alferes

Tenente

Capitéo

Servico de Salde
Servigo de Material
Servigo de Administracdo Militar

DTER de Vila Franca de Xira
DTER de Torres Vedras
DTRANS de Carcavelos
DTRANS do Carregado
DTRANS de Torres Vedras
Destacamento de Intervengdo

De 4,50 a 4,74 valores
De 4,75 a 5,00 valores
Né&o se aplica
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Apéndice K — Inquérito distribuido aos militares subordinados

PARTE Il - ESCALA DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Nas tabelas seguintes, assinale com uma cruz (e uma s0) a sua escolha na escala de 1 a 10,

consoante o seu grau de concordancia com as afirmacges seguintes.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

O meu Comandante:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Na maioria das vezes tem uma boa no¢do das razfes pelas

8 . X
quais tem certos sentimentos.

9 Reconhece as emocgbes dos outros atraveés dos seus
comportamentos.

10 Estal_JeIece sempre metas para si_ p(éprio, tentando em
seguida dar o seu melhor para as atingir.

11 E capaz de controlar o seu temperamento, conseguindo

assim lidar com as dificuldades de forma racional.

12 | Compreende bem as suas emogdes.

13 | E um bom observador das emogdes dos outros.

14 Tem por habito dizer a si proprio que é uma pessoa
competente.

15 | Consegue controlar bem as suas emogoes.

16 | Compreende verdadeiramente o que sente.

17 | E sensivel aos sentimentos e emogdes dos outros.

18 | E uma pessoa que se auto-motiva.

19 E capaz de se acalmar rapidamente quando estd muito
irritado.

20 | Sabe sempre se esta ou ndo contente.

21 | Compreende bem as emogdes das pessoas que o rodeiam.

22 | Encoraja-se sempre a dar o seu melhor.

23 | Possui um bom controlo das suas emocoes.
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Apéndice K — Inquérito distribuido aos militares subordinados

PARTE Il - COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

O meu Comandante:
1123|4567 ]8]9] 10

Atualiza as capacidades para fazer com eficécia o trabalho

24 que lhe é exigido.

Encoraja a participacdo dos subordinados na producéo de

25 ideias.

Faz com que os outros se sintam fortes e importantes dentro

26 do grupo.

Procura conciliar as necessidades e aspiracdes dos seus

27 subordinados com 0s objetivos da organizagéo.

28 | Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo com clareza.

29 | Reconhece o desempenho eficaz.

30 | Visualiza o ambiente externo e interno da organizag&o.

31 | Adapta os seus comportamentos as mudancas da situagéo.

32| Tem a capacidade para antever as situacdes.

33 Estuda os recursos disponiveis para identificar formas de
alcangar os objetivos a longo prazo.

Implementa solucGes para melhorar a eficiéncia e eficacia

34
no seu grupo.

Procura em todos 0os momentos ser um exemplo através dos

35
seus comportamentos.

Na execugdo das tarefas, apoia sem remover a

36 responsabilidade dos seus subordinados.

Possui a capacidade para diagnosticar as oportunidades

37 , o x
externas a organizacao.

38 | Luta pela consecucdo dos objetivos sem esmorecer.

39 E reto e integro tendo em consideracdo 0s seus principios
éticos e os deontol6gicos da organizagao.

Procura melhorar o seu desempenho e dos outros para o

40 . -
cumprimento da misséo.

Procura desenvolver contactos com pessoas que podem

. contribuir para alcancar os objectivos.

Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma

42 sistematica.

43 | D4 aos outros reconhecimentos pelas suas prestacdes.

44 Mantém com clareza o raciocinio perante as situagdes
adversas.

Na resolucéo de conflitos, procura agir como se fosse um

45 . . o
mediador e ndo um adversario.

Promove a participagdo dos subordinados na tomada de

46 decisdo.

Transmite aos seus subordinados a vontade para cumprir a

47 .
mISSao.

48 | Trabalha em equipas multi e inter culturais com facilidade.

49 | Identifica problemas e procura antecipar solucdes.

50 Explica a cada um dos subordinados quais os pontos fortes
e fracos.

A INTELIGENCIA EMOCIONAL E O EXERCICIO DE COMANDO - O CONTEXTO DOS
DESTACAMENTOS DO COMANDO TERRITORIAL DE LISBOA DA GNR A-24




Apéndice K — Inquérito distribuido aos militares subordinados

51

Consegue promover nos outros elevados padrbes de acordo
com os valores organizacionais.

52

Admite sem rodeios os seus erros e falhas.

53

Transmite confianca aos subordinados nos momentos
dificeis.

54

Desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de
Ccorpo.

55

Fala com os outros de forma clara.

56

Incentiva a resolucdo construtiva dos conflitos quando ha
diferentes interesses.

51/

Tém um discurso convincente.

58

Promove o desenvolvimento das capacidades dos
subordinados.

50

Transmite calma aos seus subordinados nas condicfes de
esforgo.

60

Promove o trabalho conjunto baseado na confianga e na
experiéncia.

61

Tém capacidade para executar o seu trabalho com eficécia.

62

Mostra posi¢Oes de confianga nos seus julgamentos.

63

Cria um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos
outros.

64

Age de forma a implementar as solugdes que resolvam o0s
problemas.

65

Toma as decisdes mesmo com o desacordo dos outros.

66

Desperta nos outros um sentimento de referéncia.

67

Administra o tempo de forma eficaz.

68

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

69

N&o tém receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando
sente a hostilidade.

70

Trabalha eficazmente nas vérias situacoes

71

Procura perceber as necessidades e expectativas dos
subordinados.
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Apéndice K — Inquérito distribuido aos militares subordinados

PARTE IV — DIMENSAO DO ESFORGO EXTRAORDINARIO,
SATISFACAO E EFICACIA

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

O meu Comandante:
1123|4516 7181 9|10

72 | Aumenta 0 meu desejo para ter sucesso

73 | E eficaz a responder as exigéncias organizacionais

74 | Tenho satisfacdo em trabalhar com ele

75 Promove em mim o desenvolvimento de padrdes
além dos normais

E eficaz a responder as necessidades de trabalho dos

76
outros

77 | A minha satisfacdo é elevada

78 | Inspira-me para ir além das minhas expectativas

79 | E eficaz a liderar o grupo

80 | Usa métodos de lideranga que me satisfizeram

81 | Aumenta a minha vontade para me esforcar mais

82 E eficaz a representar o grupo perante 0s superiores
hierarquicos

83 | A forma como se relaciona deixa-me satisfeito

Muito obrigado pela colaboracgéo e disponibilidade para o preenchimento deste inquérito, a

sua intervencdo foi realmente importante.

Aspirante de Infantaria André Barreira
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