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RESUMO

Este Estudo é sobre a Cultura Militar no Exército, ou sejam os valores, as filosofias, e as
tradigdes que animam a forca.

Embora as culturas civis e militar partilhem muitos valores comuns, existem no entanto,
diferencas significativas entre elas. Por exemplo, enquanto a nossa cultura civil enfatiza a
liberdade e individualidade, a cultura militar subestima-os e enfatiza valores como disciplina e
abnegacdo que materializam o imperativo da eficacia militar e sucesso no campo de batalha.

Simultaneamente, as culturas civis e militar séo interactivas. Assim as For¢as Armadas de
hoje, ancoradas pelos lacos de tradicdo e exigéncias de eficidcia militar, sdo também
empurradas pelos ventos das pressdes da sociedade e puxadas pelas correntes criadas por
politicas governamentais e pela mudanga tecnolégica. As pressdes sociais embora
independentes do Exército, ttm um grande impacto no clima actual nas unidades militares e
um potencial 6bvio para afectar a sua cultura subjacente.

Pese embora as pressfes sociais externas e 0 ambiente possam afectar a cultura militar ao
longo do tempo, a mais poderosa e directa influéncia ao clima organizacional e,
eventualmente, a cultura vem do corpo de oficiais das Forcas Armadas. Os Oficiais
transformam valores em accéo, fixam o exemplo, e articulam o ponto de vista da instituicdo
militar, sendo que, essas pressdes complicaram as tarefas da preparacdo do corpo de oficiais
que treinam, disciplinam, e inspiram a forga.

Hoje, as pressdes ambientais externas devidas a uma variedade de factores, como a
alteracd@o no tipo de operacdes militares, o constrangimento de recursos, as missdes variaveis,
pressdes do estado matrimonial e demografico da populacdo militar, avancos rapidos na
tecnologia, e as mdltiplas oportunidades na sociedade civil estdo a afectar o clima
organizacional no Exército e podem ter um impacto imprevisivel na sua cultura subjacente.

O objectivo deste estudo é medir e desenvolver recomendagdes em assuntos relativos ao

clima e cultura, que assegurardo eficacia militar ao longo dos anos.
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ABSTRACT

This Study is about the Military Culture in the Army, in other words, the values, the
philosophies, and the traditions that animate the force.

Although the civil and military cultures share many common values, exist however,
significant differences among them. For instance, while our civil culture emphasizes the
freedom and individuality, the military culture underestimates them and it emphasizes values
as discipline and self-sacrifice that materialize the imperative of the military effectiveness and
success on the battlefield.

Simultaneously, the civil and military cultures are interaction. Thus today’s Armed forces,
anchored by the bonds of tradition and demands of military effectiveness, will also be pushed
by the winds of the society’s pressures and pulled by the currents created by government
politics and for the technological change. Society’s pressures, although independent of the
Army, have a great impact on the current climate actual within military units and an obvious
potential for affecting the underlying culture.

Although external societal pressures and the policy environment can effect military culture
along the time, the most powerful and direct influence on organizational climate and,
eventually, on culture comes from within the officer corps of the Armed Forces. Officers turn
values in action, set the example, and articulate the point of view of the military institution,
and, those pressures complicated the tasks of preparation of the officer’s corps who train,
discipline, and inspire the force.

Today, the external environmental pressures owed to a factor variety, as the alteration in
the type of military operations, the embarrassment of resources, the variable missions,
pressures of the matrimonial and demographic state of the military population, fast progresses
in the technology, and the multiple opportunities in the civil society are affecting the
organizational climate in the Army and they can have an unexpected impact on his underlying
culture.

The aim of this study is to measure and to develop recommendations on subjects concerning

climate and culture, which will ensure military effectiveness along the years.
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PREFACIO

Na actualidade fala-se muito de crise de valores. Esta constatagdo suscita apreensdes
legitimas por parte dos dirigentes e dos cidaddos mais informados. Falar em crise significa
gue algo de novo se anuncia, um novo paradigma de relacionamento social para o qual o
quadro vigente de comportamentos tem que ser ajustado. Porém, as mudangas vertiginosas
operadas por forca dos avangos tecnoldgicos e da emergéncia de uma nova ordem
internacional, condicionantes desta evolucéo, situam-se a um nivel e a um ritmo que ndo pode
ser seguido de perto no plano social e ético. Acompanhar a mudanca e encontrar em cada
momento formas de lhe dar resposta tornou-se hoje um imperativo e uma condi¢do de
sobrevivéncia das institui¢oes.

As Forcas Armadas ndo escapam a regra e estdo confrontadas com desafios que se
situam, ndo apenas ao nivel da arte da guerra e da estratégia, mas também ao nivel dos
fundamentos éticos do exercicio da mesma. O fim do séc XX e o dealbar do sec XXI viram
surgir novas tipologias de emprego das forgas armadas, exigindo alteragdes na formacdo
curricular e condicionando a aculturacdo a novos valores.

Tal como acontece noutros dominios da actividade humana, regidos por principios e
valores de conduta, também os militares véem oscilar as suas convic¢fes mais profundas e
arreigadas.

Hoje ja ninguém discute a necessidade de revisdo do enquadramento deontoldgico das
varias profissdes, mas sim a forma e a profundidade das mudangas a introduzir. Codigos
deontoldgicos tdo antigos e estaveis como, por exemplo, o da medicina, com a sua milenar
estrutura hipocrética, foram sendo submetidos a um processo de desgaste e aclimatacdo
progressiva ao novo ambiente econdémico, politico, social e cultural.

Uma reflexdo sobre 0 mesmo tema é da maior utilidade e preméncia no seio das Forcas
Armadas, constituindo um contributo valioso na busca de caminhos para uma saida de um
certo estado de letargia ou atordoamento identitario.

A deontologia, consensualmente entendida como um capitulo da ética, terd que buscar nos
costumes e principios vigentes da moral colectiva as linhas orientadoras para o
estabelecimento das normas de conduta dos cidaddos reunidos em grupos profissionais. Sob

essa luz estabelecera regras de relacionamento com os seus concidadéos e inter pares.
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No caso militar, como de resto nos demais, tal desiderato s podera ser atingido através de
uma ligacdo civil-militar intensa e permanente, sem esquecer o essencial da missao especifica
das Forgas Armadas.

Na definicdo dos principios éticos e deontoldgicos € porém desejavel, ndo que as Forgas
Armadas recebam passivamente contributos da sociedade, mas que, pelo contrario, tragam
para o debate o legado de valores mais profundos que constituem o seu patriménio genético.
Assumindo em plenitude a sua cidadania, como se exige nas modernas sociedades
democraticas, os militares ttm um contributo muito significativo a dar a esta problematica.

O tema que o Sr. Major Antdnio Grilo tomou como tarefa para a realizacdo do seu TILD
constitui um desafio intelectual estimulante, capaz de suscitar um debate vivo e alargado,
visto tratar-se de uma matéria que atravessa toda a sociedade. Estou seguro de que a sua

resposta ao desafio correspondera plenamente a esta expectativa.

Abilio Anténio Ferreira Gomes
Coronel Médico
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1. INTRODUCAO

Diante de nds abrem-se as portas de um novo século.
No futuro a sobrevivéncia das organizagdes vai depender da forma como souberem
interagir, de um modo criativo e dindmico, com o0 meio envolvente que as rodeia e igualmente

do conhecimento que os seus quadros dirigentes e restantes colaboradores possuirem.

1.1. Definicdo do Contexto e Objectivo da Investigacao

Este Estudo é sobre a Cultura Militar e o Ambiente Organizacional no Exército.

A ideia para desenvolver a presente tematica baseia-se na observacdo das significativas
mudancas nos sistemas politicos, tecnoldgicos, ambientais e sociais registadas nas Gltimas
décadas que influenciaram o pensamento militar, motivo pelo qual muito se fala da

“Revolucdo nos Assuntos Militares™

face as profundas alteracfes doutrinarias e estruturais
das Forcas Armadas. Muitos aspectos do Exército foram alvo de extensos e continuos estudos
em areas que incluem a doutrina, a dimensdo e estrutura das forcas, 0s niveis orcamentais, a
modernizacdo e obtencdo de equipamento, os niveis de prontiddo militar, os desafios de
recrutamento e retencdo de pessoal. Porém, pouco se reflectiu na anélise das filosofias
fundamentais, dos valores, e tradigdes que cimentam a cultura militar do Exército, no
relacionamento das tensfes imediatas contemporaneas com a cultura institucional subjacente.

Até mesmo uma revisdo superficial da evidéncia disponivel, sugere que a cultura militar
esta a sofrer tensdes significativas devido a uma variedade de factores. Uma alteracdo no tipo
de operacBGes militares, o constrangimento de recursos, as missdes variaveis, pressdes do
estado matrimonial e demografico da populacdo militar, avancos rapidos na tecnologia, e as
maltiplas oportunidades na sociedade civil, estdo a afectar o clima organizacional no Exército
e podem ter um impacto imprevisivel na sua cultura subjacente.

Séo frequentemente colocadas perguntas sobre o estado actual do Exército comparado com
outros periodos criticos no passado. Analogias sdo Uteis, mas ndo é possivel fazer uma
comparacdo detalhada, cientifica com anteriores forcas de Exército porque as circunstancias
geopoliticas, sociais e econdmicas sdo diferentes. O ambiente estratégico do século vinte e um

requer unidades operacionais mais poderosas, mais ageis e melhor conduzidas, do que as

1 A expressdo Revolugdo nos Assuntos Militares (RAM), utiliza-se para designar o actual processo de mudanca
nas Forcas Armadas, largamente inédito tanto no plano tactico como no estratégico. Envolve uma revolucéo na
tecnologia dos armamentos e dos equipamentos, uma reformulacdo das estratégias e uma reconfiguragdo das
organizacOes militares em funcéo de novos conceitos de actuacdo e de novos sistemas de armas (Vaz, 2003,117)
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forcas actuais. O ponto fulcral para as nossas Forcas Armadas ndo € até onde elas foram; €
onde elas tém que ir.

Este estudo procura identificar como os desafios, pressdes e condigdes contemporaneas
que podem afectar a cultura do Exército e, assim, a sua eficacia. O estudo recomenda entéo
mudancas necessarias para preservar e reforcar a cultura que constitui a fundacdo da profissao
das armas.

Este Trabalho Individual de Longa Duragdo cabe no ambito geral da Administracdo e tem
por objectivo analisar os elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar, segundo
uma perspectiva actual dando a conhecer diferentes motivacbes e referéncias e permitir

desenvolver recomendacdes de forma a preservar a cultura militar.

1.2. Importancia do Estudo

Todas as organizacbes, por mais tradicdo e experiéncia acumulada que possuam,
encontram-se nos dias de hoje, imersas num contexto de crescente exigéncia e constante
mudanca, mercé da globalizagio de processos, meios e fins do mundo laboral. Assim sendo,
ja ndo basta a qualquer Organizacdo centrar-se apenas no estrito cumprimento dos fins a que
se destina, por mais bem tracados e definidos que estes possam estar. Importa também e de
uma forma consistente e relevante, olhar para o seu interior, para o seu capital humano, para
as percepcOes e “afectos” destes relativamente a sua Organizagdo, para 0S processos de
gestdo, distribuicdo e execucéo das tarefas.

A circunstancia de a mudanca ocorrer em simultaneo na sociedade e nas Forcas Armadas,
tem como consequéncia que a reflexdo sobre as incidéncias da RAM nas modalidades de
emprego das forcas militares, ultrapasse em muito a mera apreciacdo dos requisitos técnico-
militares. Embora ndo haja unanimidade quanto ao conteudo preciso da RAM, existe 0
consenso que nela coexistem uma revolucdo na tecnologia dos armamentos e dos
equipamentos, uma reformulacdo das estratégias e uma reconfiguracdo das organizacGes
militares em fungdo de novos conceitos de actuacgéo e de novos sistemas de armas. Conceitos
como “guerra zero mortes” ou “guerra zero soldados”, pdem directamente em causa a cultura
da Instituicdo Militar e, com ela, o proprio paradigma do combatente (Vaz, 2003,117-119).

Desta forma, assume-se como relevante o estudo dos factores que possam caracterizar uma
dada organizagdo. O estudo da Cultura e do Clima Organizacional, depois de devidamente
operacionalizado e contextualizadas as suas dimensdes mais relevantes, surge assim como um

poderoso instrumento auxiliar de quem tem, mercé da posicao que ocupa, que realizar uma
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eficaz e moderna gestdo, ao procurar identificar as accdes que devem ser levadas em conta
para preservar a cultura do Exército e assim melhor apoiar a prontiddo® militar no século XXI.
A audiéncia primaria deste trabalho sdo os decisores e lideres, pelo que este estudo

também se dedica a estes.

1.3. Delimitacéo do Estudo

A anélise dos valores inerentes a cultura militar e a sociedade em geral, é o tema deste
trabalho e ao qual o estudo a desenvolver procurara dar resposta.

A época que vivemos actualmente é de profundas e significativas mudancas, de incertezas
e turbuléncias que se sucedem a uma velocidade vertiginosa, com duragéo indeterminada mas
certamente longa, periodo que ja é apontado como resultado da evolucdo de uma “era de
forca”, para uma “era de inteligéncia e desenvolvimento”, a qualidade e a criatividade
preferem a quantidade e a repeticao.

Ao abordarmos o tema, tivemos presente esta evolugdo, assumindo que os ventos de
mudanga podem modificar o clima organizacional no Exército e, em alguns casos, mudar
deliberadamente a cultura institucional. No entanto, a histéria também ensina que as
organizagbGes hierdrquicas organizadas e relativamente prdsperas, como o Exército,
normalmente, sé tentam uma mudanga cultural significativa quando pressionadas pelo meio
externo politico, social, econémico ou tecnoldgico.

Dada a natureza deste trabalho, o estudo limitou-se a abordagem dos assuntos principais
que afectam a cultura e a eficacia operacional das For¢as Armadas, na sua indole estrutural e
genética e aos factores que influenciam o clima organizacional. Entre estes importantes
factores situa-se a percepcdo sobre o sistema de recompensas e castigos, o fluxo de
comunicacdo ascendente e descendente ao longo da cadeia de comando, expectativas sobre 0
desempenho no trabalho, e a justica dos sistemas administrativos, bem como as caracteristicas
da carga de trabalho e o exemplo patenteado pelos lideres. O Clima organizacional determina,
em ultimo caso, a percepcao dos individuos sobre a institui¢ao.

N&o exploramos assuntos base ao nivel operacional da defesa, papéis nos Ramos e
missOes, estrutura da forca, planeamento estratégico ou doutrina do Exército. O estudo
também ndo levou em conta o debate em volta da conscricdo, ou de um sistema de servico

profissional, trabalhou-se na suposic¢do de uma forca voluntéria efectiva.

2 "Prontiddo" definida como a capacidade de uma organizacéo militar para realizar as suas tarefas numa
apropriada duracéo de tempo com o nimero de vitimas minimas e com uma despesa de recursos aceitavel.
(ULMER, 2000, 2).
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Temos consciéncia de que se trata de uma area muito vasta e complexa e esperamos,
sobretudo, com este estudo de natureza exploratdria, que 0 mesmo possa servir de ponto de
partida para futuras investigagoes.

Este trabalho limita-se ao funcionamento interno e a cultura essencial das For¢as Armadas.

1.4. Questao Central

O fim da Guerra Colonial e da Guerra-Fria e a focalizacdo em prioridades domésticas, por
exemplo, incitaram a reducdo de efectivos do Exército e de recursos disponiveis.
Ironicamente, esta reducdo gradual acontece num periodo em que o espectro de operagdes,
missdes militares e compromissos aumenta para o Exército Portugués. Na realidade, as forcas
militares tém sido colocadas face a uma ampla variedade de missdes no ambito das operacoes
de resposta a crises, com uma crescente frequéncia, talvez superior, a qualquer outro periodo
em tempo de paz da nossa histéria.

Verifica-se também nas Forgas Armadas um éxodo de quadros e contratados. O Exército
encontra cada vez mais dificuldades em recrutar e reter pessoal de qualidade, o que pode
tornar os problemas de competéncia a pedra chave do Exército no futuro.

Os cidaddos tém também uma expectativa ascendente, de um padrdo confortavel de vida e
ambiente de trabalho, quer dentro ou fora do Exército.

E facil identificar uma “desmilitarizacio” do Exército, com uma perceptivel abertura do
mesmo, a valores e normas civis.

O objectivo fulcral do presente estudo €, assim justamente, o de ir ao encontro desse
desiderato do aumento do conhecimento organizacional, por parte de quem tem que gerir a
organizacéo, colocando ao seu dispor mais uma ferramenta, que lhe permita aceder a algumas
variaveis relevantes, para o bom funcionamento da organizacdo de que é responsavel. Assim,
pretende-se com o presente trabalho, estudar variaveis como:

- Qual a percepcao que os diferentes elementos tém da sua organizagao?

- Que valores predominam na organizagao?

- Ao nivel do ambiente, ou clima organizacional, de que modo percepcionam variaveis
relevantes como a comunicacao, a gestao e distribuicdo de tarefas, as relac@es interpessoais,

a justica, a disciplina, a satisfacdo com o trabalho e as suas recompensas, a progressao na

carreira, o0 grau de autonomia/controlo, etc.
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Trata-se aqui de dar resposta a questdo central de “Como poderemos preservar 0S
elementos essenciais de cultura do Exército, face as mudancas na sociedade e no ambiente

estratégico?”.

1.5. Definigdo de Termos

A Deontologia Militar é a ciéncia que trata da aplicacao das regras gerais da moral ao caso
concreto da profissdo das armas, descrevendo e justificando a conduta do bom soldado, ndo
porém, ao nivel das prescri¢des legais, mas sim das exigéncias da sua natureza de homem. Por
outras palavras, a deontologia militar é a ciéncia dos deveres morais dos militares (Cupertino,
1985, 1/8).

Define-se por sua vez a cultura como o conjunto dos valores prevalecentes, filosofias,
costumes, tradicBes, e estruturas que colectivamente, com o tempo, criaram expectativas
individuais, compartilhadas dentro da instituicdo, sobre atitudes apropriadas, convicgdes
pessoais, e comportamentos. Essencialmente, caracteriza-se pela forma de como os membros
de uma organizagdo fazem as coisas na organizagao.

E a assimilacdo da cultura que produz comportamentos automatizados como virar sem
pensar e saudar superiores hierarquicos. A cultura militar induz expectativas comuns sobre
comportamentos aceitaveis e atitudes entre os militares (Ulmer et al., 2000, 28).

A cultura subjacente do Exército é a base da qual surgem padres de comportamento como
disciplina, espirito de corpo, lealdade, e abnegagdo. A cultura numa instituicdo forte,
tradicional, também influencia a decisdo a todos os niveis. Tem um impacto, frequentemente
subtil, nas operacdes e suposi¢des, pelo que pode produzir manchas disfuncionais que toldam
0 pensamento e limitam a inovacdo, como também pode ser um estimulo para accles
abnegadas.

A cultura é em si, dificil de avaliar directamente, como sdo outras areas vitais mas um
pouco intangiveis do comportamento humano e aspira¢gdes organizacionais. Um fendémeno
institucional mais evidente e grandemente influenciado pela cultura, é o ambiente, ou clima
organizacional (Ulmer et al., 2000, 30). O Clima é relativamente facil de avaliar, e a cultura e
o clima determinam em grande medida a prontiddo da organizacdo. Valores, habitos de
trabalho, niveis de confianca dentro da cadeia de comando, trabalho de equipa, a fidelidade de
comunicacéo e a busca da exceléncia, provocam diferencas na produtividade de organizacgoes

de todo o tipo.
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O Ambiente ou Clima organizacional define-se, essencialmente, pelo modo como o0s
membros da organizagcdo sentem a organizacdo. Muitos elementos afectam o clima
organizacional, desde percepgdes sobre o sistema de recompensas e castigos, o fluxo de
comunicacgdes descendentes e ascendentes ao longo da cadeia de comando, o tempo e duracdo
do trabalho e o exemplo fixado pelos lideres. O Clima organizacional é criado simplesmente
pelos estimulos ambientais combinados que determinam o individuo e percepc¢des de grupo
sobre a qualidade das condicdes de trabalho (Ulmer et al., 2000, 30). Assim, o clima de uma
organizacdo determinara como os individuos sentem a qualidade da instituicdo como um todo,
sobre as condicdes de funcionamento imediatas. Embora mais maleavel e vulneravel a
pressOes externas e orientagcbes do que a cultura, o clima organizacional pode ter um

importante impacto, na cultura subjacente ao longo do tempo.

1.6. Metodologia

O nosso percurso metodoldgico iniciou-se num estudo exploratério, que consistiu na
recolha de dados através de um levantamento bibliografico e documental, bem como na
realizacdo de entrevistas informais, ndo estruturadas, tendo em vista a escolha do tema.

Apds a seleccdo da tematica procedeu-se a uma pesquisa bibliografica da literatura
existente sobre a cultura e clima organizacional, essencialmente no ambito militar, tendo sido
definido em seguida a questdo central que guiou a nossa investigacéo.

Para a realizacdo deste trabalho pretendemos utilizar a metodologia de investigacao
cientifica, recorrendo ao método do questionario para conhecer as motivacgdes e as referéncias
dos militares do Exército, focalizando o mesmo na determinacdo dos elementos de cultura
militar actual e no diagndstico da percepcdo organizacional.

O banco de dados deste trabalho incluiu assim uma pesquisa de campo, com uma amostra
de 136 militares, aos quais foi ministrado um questionario.

Os resultados foram trabalhados com o “Software” de estatistica SPSS e assim
clarificados, dimensionados e validados os resultados, tendo como foco os assuntos principais

da cultura militar e tendo como meta a prontiddo operacional.

1.7. Organizacéo e Conteudo do Estudo
O modo como o estudo foi organizado inicia-se com a presente introducdo em que

procuramos enquadrar a Cultura e o Clima Organizacional na Sociedade e no Exército em
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particular, realizar o levantamento da questdo central e, apds esclarecer a importancia do
estudo, apresentar a sua estrutura.

No capitulo seguinte realizamos uma revisao de literatura, em que abordamos de forma
simplificada a Teoria da Administracdo, com algumas das concepcdes tedricas que mais se
destacaram e ainda como sdo encaradas as organizacdes pelas correntes mais recentes. Este
capitulo engloba ainda a definicdo, os conceitos e analise das vertentes da Cultura e do Clima
ou Ambiente Organizacional, de modo a ser possivel definir, clarificar e enquadrar a Cultura e
0 Ambiente Militar.

O terceiro capitulo incide sobre a cultura militar contemporanea, onde se procura
caracterizar e levantar os elementos da cultura militar e, sequidamente, sintetizar o ambiente
de mudanca em que vivemos e os efeitos colaterais que pode ter na Cultura e no Clima
Organizacional.

Ap0s a apresentacdo do trabalho de campo efectuado e dos resultados obtidos, 0 sexto
capitulo apresenta as perspectivas e a analise da Cultura Militar no século XXI.

Terminamos o trabalho com as conclusdes e as propostas para manter uma Cultura
Militar sa e um Clima Organizacional saudavel que sdo essenciais para a seguranca nacional
no Século XXI.

2. REVISAO DE LITERATURA

A cultura organizacional tem-se revelado, nos ultimos anos, como um factor determinante
na gestdo e no comportamento das organizacdes, sendo normalmente admitida a sua
influéncia directa na obtencéo de resultados.

Se até aos anos 60 se enfatizou a racionalidade e a técnica, bem como a empresa
tendencialmente como um sistema fechado, hoje pondera-se a importancia dos factores
culturais na dindmica e na eficacia empresarial.

A organizacdo € composta de seres humanos com uma certa individualidade. No entanto, a
accdo colectiva numa dada empresa é geralmente marcada por uma légica coerente que a
distingue de todas as outras, onde esta logica se constitui e se afirma com o tempo. Ela da
uma certa continuidade, permite a cada um identificar a empresa e identificar-se com ela. E o
gue se chama identidade ou cultura de empresa (Strategor, 1993, 501).

Os anos oitenta foram marcados pela redescoberta desta dimensdo humana. Os grandes

dirigentes fizeram dela uma prioridade.
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Assim, em anexo, apresentamos uma revisao de literatura em que, para além de uma mera
definicdo de conceitos, abordamos abreviadamente os mesmos de forma a ser possivel definir,
clarificar e enquadrar a cultura e ambiente militar.

No Anexo A, a este trabalho, tomando por base a Teoria da Administracdo, abordamos
algumas das concepcdes tedricas que mais se destacaram e 0 modo como sao encaradas as
organizagOes pelas correntes mais recentes.

No Anexo B definimos e analisamos os componentes da Cultura e do Clima ou Ambiente

Organizacional, enquadrantes da Cultura e do Ambiente Militar.

3. ACULTURA MILITAR CONTEMPORANEA

O que ¢ exactamente a Cultura Militar? A sua esséncia baseia-se no modo como as coisas
sdo realizadas na organizagédo militar.

A Cultura Militar é uma améalgama de valores, costumes, tradicdes e, a postura filoséfica
que, ao longo do tempo, criou elos institucionais comuns. Desde sempre pode ser encontrada
uma matriz comum a todos os militares relacionada com expectativas comuns relativas a
padrdes de comportamento, disciplina, trabalho de equipa, lealdade, dever e abnegacéo e, nos
costumes que apoiam esses valores.

Em estreita relagdo com a cultura no Exército e muito mais facil de avaliar directamente,
apresenta-se-nos o Clima Organizacional.

O Clima ¢ definido, essencialmente, pelo modo como os membros de uma organizacéo
sentem e percepcionam a mesma.

O Clima organizacional determina, em ultimo caso, a percepcdo dos individuos sobre a
qualidade da instituicdo. Embora seja mais maleavel e reactivo a pressdes imediatas e
orientacdes externas do que a cultura, o clima organizacional pode ter um impacto primordial
na cultura militar subjacente ao longo do tempo.

Os Ramos que compBdem as Forcas Armadas tém muitas caracteristicas em comum, mas
dentro desta grelha cultural, cada Ramo formou uma cultura distinta que ajuda a formar a sua
identidade e caracteristicas proprias. A cultura das Forcas Armadas, para aléem da sua base
comum, diverge assim no campo da identidade propria, pelo que os militares ndo se
consideram como parte de umas Forcas Armadas genéricas mas sim diferenciam-se ao
identificar-se como soldados ou marinheiros.

Esta cultura do Ramo, sendo Unica, cultiva, perpetua e aumenta a coesdo e espirito de
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corpo do Exército, vital a uma unidade na tensdo da batalha. As culturas separadas dos Ramos
também permitem o desenvolvimento de condutas e doutrinas especificas, necessarias aos
respectivos papéis a desempenhar nas suas vertentes, missdes em terra, no mar e no ar.

A tarefa fundamental no futuro passa por melhorar a cooperagdo entre 0s Ramos sem, no
entanto, danificar as culturas préoprias que Ihes sdo essenciais a coesdo e combate nos seus
dominios.

A especificidade da vida militar, caracteriza-se por aspectos de natureza puramente
pratica, como o uso de uniforme, a vivéncia em unidades militares, os “rituais” de tratamento
entre militares, bem como por outros aspectos no campo dos valores, como a disciplina, a
dedicacdo, o sentido do dever, a coragem, a lealdade e o espirito de corpo até ao compromisso
do sacrificio da propria vida. Estas caracteristicas conferem aos militares uma identidade
muito propria, que tradicionalmente tem conduzido a uma distin¢do entre militares e civis,
sendo que havendo hoje em dia, se observa uma tendéncia para uma maior aproximacao,
preservando-se no entanto a sua identidade.

O fim especifico das Forcas Armadas é a defesa da Patria e exige daqueles que a
escolheram uma auténtica consagragdo ao bem publico, que pressupde uma vocagdo
especifica de “servico nacional” (Cupertino, 1985, 1).

Os socidlogos e 0s executivos souberam, desde sempre, que organizagdes présperas,
organizadas e antigas, normalmente tém culturas organizacionais.

Dado o papel sem igual do Exeército, ou seja, o de administrar a guerra em nome da
sociedade, uma cultura tendencialmente forte e incorruptivel ndo s6 é importante mas também
é essencial. N@o serd exagero declarar que a seguranca da Nagdo esta em grande medida
confiada e assente na vitalidade de uma cultura prépria do Exército.

As principais fontes da cultura militar sdo a Constituicdo, os direitos e leis nacionais e
internacionais €, a longa histdria e tradicdes do Exército.

Simultaneamente, uma cultura militar, por defini¢do, tem que diferir significativamente de
uma cultura civil numa sociedade democratica, um facto reconhecido em lei. Sendo o
imperativo director por detrds da cultura do Exército, a responsabilidade sem igual para lutar
segundo a vontade da Nacdo, sdo frequentemente reduzidas as liberdades basicas individuais
em nome da boa ordem e da disciplina e as Forcas Armadas reservam o direito de ditar regras
rigidas de comportamento, claramente impréprias na sociedade civil para um normal

empregado.
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Como mencionado anteriormente, a cultura militar tem a ver essencialmente com o modo
como as coisas sdo executadas na organizacgdao militar. Consiste nos valores aceites, filosofias,
tradigcOes e costumes que sdo passados a cada geracdo sucessiva de militares, para criar uma
cadeia de valores profissionais partilhados e desta identidade partilhada florescem

expectativas comuns.

3.1. Elementos da Cultura Militar

De acordo com James Burk, os quatro elementos essenciais de Cultura Militar séo a
disciplina, os valores profissionais, a cerimdnia e etiqueta e, a coesdo e o espirito de corpo.
(Burk, 1999, 447-461)

A disciplina é considerada como o factor essencial que diferencia as Forcas Armadas de
uma turba armada. O Exército advoga altos padrdes de disciplina porque sabe que a disciplina
¢ a qualidade que permite as formacbes militares operar no mais exigente ambiente de
combate. Embora a disciplina seja apoiada pelo sistema de punic¢des e louvores, a disciplina
militar moderna emana essencialmente da coesdo da Unidade e do exemplo demonstrado
pelos lideres.

O sistema de valores profissionais do Exército centra-se tradicionalmente no imperativo
do combate. E assim das exigéncias do campo de batalha que nascem os valores militares
tradicionais, como sejam cumprir a missao e, se necessario, com o sacrificio da prépria vida, a
coragem fisica e moral e a disciplina. Por sua vez, da Constituicdo e leis da Republica
emanam os valores de obediéncia a autoridade legal; o respeito pela submissdo a sociedade
civil; lealdade e respeito para com os camaradas, para com a Unidade e para com a Nagé&o.

As manifestacbes mais visiveis de cultura militar sdo talvez a sua cerimonia e etiqueta
(protocolo), nomeadamente saudacbes, uniformes, medalhas e condecoracdes, que séo
imperativos institucionais para reconhecer a autoridade legal, o controlo ou camuflagem da
ansiedade, a afirmacdo da solidariedade e a celebracéo individualou da unidade. (Burk, 1999,
451-452)

As cerimdnias ajudam a forjar uma identidade comum. Embora as cerimonias excessivas
ou a etiqueta formal em demasia possa condicionar o moral, as cerimonias militares resultam
frequentemente num factor positivo, especialmente quando servem para celebrar a coragem
militar e ligar o Exército a Nacdo e sociedade que serve. O simbolismo poderoso que pode ser

colocado nas paradas e cerimonias comemorativas de campanhas, demonstra respeito do Pais
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pelos seus militares e Forcas Armadas, pelo que o laco essencial entre as Forcas Armadas e a
sociedade civil ¢ fortalecido.

A coesdo e 0 espirito de corpo sdo a quarta fundacdo de cultura do Exército. A coesédo € o
sentido de sacrificio compartilhado e a identidade que liga os membros dos Ramos aos seus
camaradas de armas. (Burk, 1999, 454-455) O espirito de corpo materializado no orgulho na
Unidade e no Ramo como um todo. A moral estd intimamente relacionada e representa o nivel
de entusiasmo e satisfacdo sentido pelos militares na unidade. Todos os trés sdo essenciais,
mas podem tornar-se disfuncionais se conduzirem a uma confuséo de lealdades, impedirem a
integracdo de novos militares, ou constituirem um motivo para encobrir comportamento ilegal
ou pouco ético. A coesdo e o espirito de corpo sao o0s subprodutos capazes de unir os militares
mesmo sob provacgdes e que frequentemente tipificam o Exército, permanecendo essenciais

para a prontiddo para o combate.

3.2. As Forcas Armadas

Se analisarmos o0 Século XX, poderemos verificar que eclodiram duas Guerras Mundiais e
inimeros conflitos regionais. Este seculo é também elucidativo quanto aos efeitos perversos
gue podem advir da militarizacdo do Estado, da existéncia de poderes ndo democraticamente
eleitos, fiscalizados ou limitados.

Cada vez mais a sociedade civil, através da opinido publica, mostra uma atitude mais
firme e mais critica face ao uso ndo controlado da forca militar e a falta de democraticidade
do poder. Estes anseios, se associados ao fim da guerra colonial e a faléncia do modelo de
Leste, conduziram a um clima de desaprovacdo e invaridvel descrédito das Forcas Armadas,
face a Opinido Publica.

Face a esta situacdo, surge no espectro social a necessidade de reestruturacéo, redefinicéo
de doutrinas, em que a postura defensiva assume uma clarividéncia logica por todo o0 mundo.

Com a reducgéo consecutiva e crescente de recursos, surge com acuidade a adopc¢ao de um
novo modelo de Forcas Armadas, baseada na reducdo de efectivos, na designacdo de
Unidades especificas para a satisfacdo de compromissos internacionais e para o cumprimento
das missdes e funcbes fundamentais das Forcas Armadas, verificando-se 0 seu aumento, em
caso de conflito, por mobilizag&o.

Na evolugdo natural dos Estados foram reconhecidas as Forgas Armadas como o

instrumento legitimo para o exercicio da violéncia, em caso de necessidade urgente e
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indispensavel, contra outros Estados. Na ordem interna foi reconhecida a necessidade para o
controlo da violéncia, papel que foi cometido as forcas policiais.

Reconhece-se assim, que as Forcas Armadas é delimitado e conferido o uso da violéncia
contra qualquer agressor externo.

A clarificacdo da utilizacdo das Forcas Armadas exige, paralelamente, por parte da
sociedade em geral, a aceitagéo dos valores nacionais e da vontade de defesa, para os garantir
na adversidade.

Hoje, poderemos afirmar, sem reservas, que as Forcas Armadas sdo para o pais um factor
de estabilidade e um instrumento que visa a defesa militar da Republica. (Nogueira, 1995, 69)

Se, por um lado, se pode considerar que as Forgas Armadas constituem um poderoso
factor integrador da comunidade nacional, um garante de estabilidade e seguranga, a mais
evidente afirmacéo da individualidade e independéncia do Estado, por outro tendem a assumir
cada vez maior importancia como instrumento de afirmacdo exterior de Portugal, tanto no
quadro das Aliangas colectivas de Defesa, como no contexto das relacOes bilaterais onde a
cooperacao militar com os paises PALOP assumem especial relevo.

3.3. Culturas Tradicionais dos Ramos

Embora de base comum, cada um dos Ramos criou uma cultura prépria que ajuda a
formar a sua identidade, partilhando, no entanto, atributos culturais comuns.

Cada um dos Ramos € uma organizacao hierarquica com uma carreira linear e poucas
oportunidades para entrada lateral ou até mesmo transferéncia entre Ramos. Os Ramos sdo
uma organizacdo piramidal, orientada desde o inicio da carreira, com uma caracteristica de
subida ou saida, isto €, com a aposentacdo por anos de servi¢o ou limite de idade, o que
ocorrer primeiro.

Cada Ramo € uma “meritocracia” conduzida por um superior em cargo ou em comando,
onde os guardides da chama cultural s&o os seus oficiais superiores.

Os oficiais subalternos e os capitdes agem como um suplemento aos oficiais superiores,
transmitindo a cultura do Ramo aos novos recrutas e cadetes e agindo como guarddes dos
preceitos da cultura.

E ainda aos oficiais que € solicitada a tarefa de reter as caracteristicas positivas da cultura
e modificar os aspectos culturais que afrontem o desafio do século XXI.

Enquadrando esta base cultural comum, cada um dos Ramos tem a sua propria cultura

distinta, que enforma a esséncia da identidade do Ramo.
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3.4. A Emergéncia de uma Cultura Comum

Embora as culturas dos ramos permanegam como componentes criticas da cultura militar,
a rivalidade inter-ramos pode cegar a prontiddo militar. A face visivel passa pela busca
individual da maior fatia da LPM, o resultado inevitavel parece ser uma estrutura conjunta,
solucdo esta que acarreta o risco de as decisdes relacionadas com o nivel de despesas e 0
designio das forgas virem a serem tomadas por civis fora da estrutura militar, como acontece
nos EUA. (Ulmer et al., 2000, 15)

A que melhorar a capacidade dos ramos no trabalho conjunto, integrando-a e colocando a
missao e a prontiddo a frente de interesses individuais dos ramos.

Mas as necessidades de trabalho comum s&o um valor e ndo uma cultura em si mesmo. A
assumpcdo de que h& uma cultura em comum, reside nos comandos conjuntos que
assegurarem tarefas comuns.

No futuro, é provavel que uma cultura comum venha a emergir como fruto do trabalho
conjunto, nomeadamente, em actividades como o comando, controle, comunicagdes,
computadores, inteligéncia, vigilancia, e reconhecimento (C4ISR). (Ulmer et al., 2000, 16)

Num futuro previsivel, as culturas dos ramos serdo marcadas por aspectos comuns,

embora se mantenha a identidade cultural dos Ramos.

3.5. O Exército

O Exército, desmoralizado depois da guerra do Ultramar e em busca de rumo, um pouco a
semelhanca da sociedade onde se insere, sofre uma revolucdo desde o0s anos setenta,
continuando em busca do seu territorio e do seu espaco de afirmagdo.

O Exército aparece como o garante da utilizacdo de uma base territorial livre e segura,
pois € o0 Ramo que possibilita o controlo directo e eficaz sobre o territério.

O que se pretende com o Exército entronca em tudo o que foi referido para as Forcas
Armadas, parece-nos porventura importante salientar o caminho da versatilidade e da
modernizacdo, permitindo a este Ramo das Forgas Armadas uma capacidade de resposta com
maior eficiéncia as missdes que Ihe forem cometidas.

Com a sua necessidade de apoio aéreo e transporte aéreo e maritimo, o Exército €, por
ineréncia, 0 Ramo mais compativel com solugdes conjuntas para assuntos operacionais.

A redugdo do Exército desde os anos setenta do século XX, foi culturalmente um

acontecimento significativo. A reorganizacao que inevitavelmente tem sido feita no Exército
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tem tido por linha de rumo a racionalizacdo, economia e maior rentabilidade dos meios
atribuidos. (MDN, 1994, 109-110)

Muitos criticos indicam que o Exército foi, e continua a ser, lento a reagir e a mudar para
uma estrutura de forca flexivel. Embora o Exeército seja inovador em muitas areas, a

resisténcia para a mudanca estrutural € forte.

3.6. O Militar e o Cidadéo

Se analisarmos o modelo democratico teodrico, verificamos que nele existe uma diferenca
clara entre as elites civis e militares, em que a subordinacdo do poder militar ao civil é
inquestiondvel. Poderemos também afirmar que a regularizacdo da vida militar conduziu
inevitavelmente a um maior afastamento e a uma maior distin¢do entre militares e civis.

No entanto, cada vez mais, na época actual, os militares tendem a aproximar-se dos civis,
embora se continue a verificar uma tentativa de preservacdo da sua identidade. Muito do que
inicialmente distinguia os dois grupos, transformou-se, hoje, em caracteristicas comuns que
cada um tenta desenvolver.

Né&o sera descabido afirmar que, se analisarmos a realidade da profissdo militar, a esséncia
da vida do militar serd a aplicacdo ordenada da forca, sob uma ilimitada responsabilidade e
confianca. Constitui-se assim, a vida militar, como se de um seguro para a Nagéo se tratasse,
ao qual recorremos, quando estamos em perigo, e esquecemos quando estamos longe da
ameaca, dai a razdo das "investidas" que a Instituicdo Militar tem sofrido nos ultimos tempos.

Nas democracias, o poder civil controla as Forcas Armadas, mas 0s militares tém o dever
de participar na vida publica, ndo renunciando ao seu direito de cidadaos.

Em Portugal, a sociedade civil tem um comportamento anacrénico quanto a Instituicdo
Militar que com a desculpa de esta ser fechada e dificil de se dar a conhecer, permanece a
margem da realidade militar, alijando essa responsabilidade.

O que conta, nesta matéria, € a insercdo da Forcas Armadas na sociedade no seu todo,
sendo no entanto de notar que a “popularidade” das Forcas Armadas esta dependente da
situacdo de paz e de guerra que possa existir e se circunscreve quanto ao posicionamento da
sociedade civil a uma de duas posturas: hostilizacao e delirio. (Vieira, 1998, 67-75)

O equilibrio das relagdes entre civis e militares, € um problema de todos os tempos, que
continuara no futuro. A distingdo entre o relacionamento dos comandos superiores das Forgas
Armadas e 0s orgaos de poder, por um lado, e a inter-relagcdo entre a Instituicdo e a Nagdo em

geral, por outro lado, devera ser minima de forma a permitir a harmonia do conjunto nacional
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sem fracturas no todo social. Parece-nos que tem acuidade a escolha do tipo de Forcas
Armadas que se pretendem, que conjuguem o facto de serem a emanacdo da populagdo e
permitam manter as suas caracteristicas hierarquicas e disciplinares.

Numa sociedade de elevada cultura politica, as relacfes entre civis e militares obedecem a
uma constante interaccdo e a um complexo jogo de influéncia em que cada vez mais se
verifica que o militar profissional, controlado pelo poder civil, corresponde a realidade
concreta. (Ferreira, 1998, 59-82)

O lugar das Forcas Armadas e a sua funcdo na sociedade sdo factores determinantes do
Estado.

4. O AMBIENTE DE MUDANCA E OS EFEITOS CULTURAIS

4.1. O Meio Ambiente e as Mudancas

Neste inicio de novo seculo, assiste-se a uma vertiginosa evolugéo do contexto ambiental,
para niveis crescentes de incerteza e complexidade. As alteracBes verificadas influenciam
decisivamente o sistema de valores e a estrutura das organizagdes, levando-as a necessidade
de uma constante redefinicdo dos principios da organizacdo e da gestdo. Em todo este
processo de mutagdo, a uma velocidade assustadora, sdo extremamente relevantes as
alteragdes de indole cultural, social, econémica e tecnoldgica.

Na realidade, conceitos como os de incerteza, mudanga e turbuléncia estdo associados ao
modo como definimos o0 meio envolvente que rodeia as organizacoes.

A grande diferenga € que a actual fase de turbuléncia ndo parece ser passageira mas
definitiva.

Presentemente, o0 Mundo tenta reagir rapidamente ao choque de novos valores e novas
tecnologias, de novas relacdes politicas e econdmicas e de novos estilos de vida e formas de
comunicar.

Estas mudancas séo fundamentalmente provocadas, na opinido de muitos pensadores,
pelas sucessivas “vagas de inovacdo tecnologica” e pelas oscilagbes da “nova ordem
internacional”.

De entre as modernas tecnologias, salienta-se a tecnologia da informacdo. A possibilidade
que as telecomunicagOes tém de transportar a informacdo a grandes distancias, em tempo
quase instantaneo, atingindo com eficécia os alvos seleccionados, confere aos detentores da

informacao a capacidade de influenciar a opinido publica. Relacionando e combinando esta
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com as possibilidades conferidas pela informatica, permite a rapidez na tomada de decisdo e
seguranga no controlo dos resultados. Assim, a velocidade e a intensidade da mudanca
tenderdo a aumentar, obrigando os lideres a decisGes mais rapidas mas igualmente rigorosas.

De facto, parece ganhar forma uma sociedade baseada no Conhecimento e na Informacéo,
significando esta ultima uma arma verdadeiramente preciosa e fundamental.

Diversos tém sido os tedricos a reflectirem sobre a importancia do meio envolvente da
empresa como factor preponderante na sua estruturacao.

Perante as profundas alteracdes que se tém vindo a verificar, o militar profissional depara
com conflitos interiores, fruto do confronto entre o seu natural conservadorismo e as
tendéncias de evolugéo do ambiente enquadrante.

- O primeiro conflito resulta da questdo de se saber se serdo, ou ndo, aplicaveis a
Instituicdo Militar os novos conceitos da moderna gestdo empresarial.

- O segundo materializa-se entre a necessidade de inovar e o culto das tradicGes,
caracteristico do meio militar, implicando uma correcta distingdo entre as tradigdes e 0s
habitos de rotina.

- Por dltimo, os interesses afectados pela mudanca, que implicardo o prescindir de
privilégios adquiridos, em prol da modernizacgéo da Instituicdo.

Os militares tendem a adquirir uma importancia acrescentada, consequéncia da sua
intervencdo em accdes tradicionais do campo de batalha, bem como a sua participacdo no
ambito de missdes de apoio a paz e de cooperacao. Inerente a este aumento de importancia
associa-se naturalmente a exigéncia aos militares para que acrescentem a sua preparacao
outros requisitos que completem a sua formacao profissional. (Fernandes, 1994)

A substituicdo das relacdes de confrontacdo, pelas de cooperacdo e as missdes de
diplomacia preventiva, dai decorrentes, transformaram os militares em “gestores da nao-
violéncia”.

Presentemente, as forgas militares exige-se uma ac¢éo prioritaria de gestdo e resolucdo de
crises, com recurso a regras de empenhamento que excluem o uso da forca, salvo em
situacOes de legitima defesa.

Um primeiro grande desafio que se coloca é a necessidade de uma harmoniosa inser¢ao no
ambiente social de que fazem parte. Os militares do amanhd tém de saber resistir as
perplexidades resultantes da mudanca e adaptar-se a nova mentalidade, e até mesmo a novos

valores.
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A segunda grande exigéncia é a da competéncia profissional, consequéncia do facto de o
conhecimento, a informacéo e a criatividade terem adquirido o estatuto de recurso chave,
sendo por isso necessario procurar os melhores. O Oficial moderno precisa de se impor pelo
respeito dos seus subordinados, o que s6 € possivel através da competéncia, do bom-senso e
ponderacdo, da capacidade de persuasao e da confianca que lhes inspirar.

A terceira exigéncia decorre da grande velocidade a que os acontecimentos se sucedem, o
que provoca o isolamento do militar em relagdo aos seus subordinados.

Isto &, o grande desafio actual reside na capacidade de decidir adequada e atempadamente.

4.2. Cultura de uma Organizacdo em Mudanca

Sendo a cultura de uma organizacdo a resultante de um certo nimero de experiéncias
partilhadas durante um certo tempo, qualquer modificacdo natural ou forcada, deve,
logicamente, inscrever-se também no tempo, pois pressupde uma interiorizacdo de novos
comportamentos nos membros da organizagao.

A base dos comportamentos estd normalmente associada ao seu ambiente sdcio-cultural,
que pode constituir um travdo ou um auxiliar da modificagéo.

O controlo e a compreensdo da cultura da organizacdo é uma responsabilidade dos
dirigentes e um instrumento vital para a gestéo, sendo o seu papel cada vez mais decisivo face
ao ritmo vertiginoso a que ocorre a evolugdo dos mercados e o desenvolvimento da ciéncia. A
cultura da organizacao define o comportamento e as relagdes internas apropriadas, motiva 0s
individuos, decide os valores internos das organizacGes e possibilita a conciliacdo de
necessidades contraditdrias, permitindo um crescimento forte e rapido da organizacéo.

A cultura de uma organizacdo pode mudar-se, deve no entanto ser cuidadosamente
planeada, na medida em que actua sobre valores intimos das pessoas e afecta decisivamente a
organizacdo com efeitos que perduram no tempo.

Importa envolver no processo de mudanga o0 maior numero de pessoas, ja que a
intervencdo diz respeito ao Individuo e a Cultura.

Como factores de mudanca da Cultura, poderemos encontrar dois pilares basicos, que
parecem poder provocar essa ac¢do (Schein, 1982):

- Lideres ou dirigentes unicos e verdadeiros criadores de Cultura;
- O peso dos acontecimentos e do contexto envolvente que podem colocar a Organizacao
em situacdo de perigo de Sobrevivéncia. Geralmente nesses momentos dao-se mudancas

culturais profundas.
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Como foi referido, assumem papel importante os lideres da organizacdo para a mudanca
da sua Cultura, na medida em que, ndo sendo a organizacdo forgosamente a imagem do lider,
é na verdade ele que impulsiona reacc¢des, formas de pensar e de fazer, maneiras de reduzir a
ansiedade e a incerteza. O lider deve verificar permanentemente se as caracteristicas da
Cultura correspondem as necessidades da Organizacdo e se a ndo colocam em perigo face aos

problemas de adaptacdo que pode vir a encontrar.

4.3. O Exército Portugués Em Mudanca

Estamos, pois, num periodo de transicdo, que se estende do Estado a cidadania, com
modificacOes assinalaveis nas prioridades que estabelece e no registo de valores que a orienta.
(CEDN, 279)

Quanto ao peso que assumem os acontecimentos na mudanca da Cultura das Organizagdes
importa ressaltar que, ao longo de quase toda a histéria de Portugal, as mudancas verificadas
no Exército Portugués sdo derivadas de factores circunstanciais e ndo passaram de sucessivas
alteracBes a organizacdo existente, ndo se verificando na sua maioria qualquer objecto bem
definido para o efeito.

O Exército Portugués vive o periodo de rescaldo das ultimas reformas introduzidas. A
semelhanga da maioria das alteracBes efectuadas noutras épocas, as ultimas reformas
basearam-se em alteracGes na organizacdo existente, sem qualquer mudanca significativa da
sua logica de funcionamento e onde a auséncia da participacdo dos diversos membros da
instituicdo foi quase total. Independentemente da qualidade das alteracdes introduzidas, o
éxito estava fortemente comprometido pois, sendo as pessoas 0 recurso mais valioso das
organizacGes, € nestas que o esfor¢co da mudanca tem de actuar, para que estas estejam
implicadas, isto é, estarem convictas e aceitarem 0s objectivos e valores da organizacao,
terem vontade de actuar no sentido das missdes e finalidades da organizacédo e desejar manter
a participacdo na vida da organizagdo, numa base de adesdo de valores, conjugado com
oportunidades pessoais.

Para o Exército de hoje, caracterizado por uma organizacao hierarquizada, pouco flexivel,
ndo garantindo uma gestdo de carreiras adequada e com uma relacdo desajustada entre
obrigacdes e deveres que decorrem da condi¢cdo militar face ao estatuto remuneratorio que
consubstancia essa mesma condicdo, é do maximo interesse a integracdo dos anseios e
contributos dos membros que a constituem, com vista a participacdo do todo na mudanca que

se pretende operar e a uma participacdo activa, empenhada e consciente dos seus membros.
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Sofrendo a cultura da organizacdo as influéncias do ambiente externo que a envolve e
baseando-se numa rentabilizacdo de ritos de integracgdo e de vivéncia que permitam cada vez
mais uma melhor integracdo dos novos membros e uma ligagdo a ela cada vez mais eficaz,
dos seus componentes. Pretende-se manter a participagdo numa base de adesdo aos seus
valores conjugados com as oportunidades pessoais de afirmacdo no seu interior.

As Forgas Armadas estdo em mudanga, pelo que o militar também ir4 mudar. O Trabalho
de Campo apresentado no capitulo seguinte procurara determinar qual a sua influéncia na
cultura militar.

A pesquisa administrada como parte deste estudo revela muitas areas culturais do Exército
que estdo a sofrer pressdes profundas e que estdo a afectar o clima organizacional, podendo
em ultima analise corroer significativamente a cultura militar subjacente.

Julga-se importante que o Exercito mantenha os ritos e tradicdes que transporta ao longo
da sua historia, que se constituem como identidade propria e caracteristicas base para a
identificacdo interna dos seus membros, e para afirmacdo externa da sua imagem e
credibilidade.

Sistematizando, as determinantes mudancas no sistema politico internacional e novos
factores de inseguranca, tais como o impacto dos desenvolvimentos tecnoldgico e cientifico,
os media e a opinido publica, motivam novas opc¢des e transformagdes na seguranca e na
Defesa Nacional, pelo que simultaneamente provocam alteragdes, ou adaptacfes na intrinseca

cultura militar.

4.3.1. A forte economia dos anos 1980 a 1990

O crescimento sem precedentes e continuo da economia durante 0s anos oitenta e noventa
do seculo passado, aumentou as oportunidades do mercado civil, a0 mesmo tempo que 0s
militares perdiam capacidade financeira.

Hoje, muitos programas de formacao rivalizam com os oferecidos pelas Forgas Armadas e
providenciam uma opcao atraente de formacdo, motivo pelo qual o principal obstaculo ao
recrutamento se encontra ja fora do controlo do Exército. (Moskos, 1999, 19)

Por causa destes e de outros factores, atendendo a que quando se fala de trabalho, engloba-
se implicitamente nesta abordagem a problematica do mercado de trabalho, o Exército
apresenta problemas crescentes em recrutar e reter pessoal de qualidade, necessario ao

Exeército tecnologico e do futuro que se pretende.
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Problematica é igualmente a retencao de oficiais altamente qualificados, como os pilotos e

elementos com licenciaturas civis.

4.3.2. Mudangas estratégicas e adaptacoes

A reducdo nos efectivos e a manutencdo dos gastos com a defesa abaixo dos 2% do PIB,
manteve-se, mesmo com um maior empenhamento das Forgas Armadas em novas tipologias
de missoes.

Assim, apesar dos niveis relativamente altos de aprontamentos para as novas missoes, a
prontiddo do Ramo é corroida por equipamento envelhecido e custos de manutencéo elevados.
As elevadas necessidades operacionais e a baixa de prontiddo citada, a escassez de pessoal
devido a problemas de recrutamento e a problemas de retencéo, resultaram em problemas de
equipamento.

O empenhamento do Exército em operacdes de resposta a crises (CRO), desafiaram o
cerne da missdao militar. Embora louvaveis, as CRO alargaram as tarefas das unidades
militares e contribuiram para a competicdo criada por recursos escassos, alterando as
percepcdes sobre a esséncia da profissao militar.

N&o se discute se estas deveriam ser evitadas ou se deveriam ser minimizadas. Elas sdo
uma parte essencial do cenério estratégico e um meio significativo para as For¢as Armadas
contribuirem para prevenir e atenuar conflitos. Isto mesmo é expresso na Directiva Ministerial
de Defesa Militar de 2002, ao referir que as For¢as Armadas tém vindo a sofrer uma evolucéo
estrutural desde o fim da Guerra Fria, em que se visava a resposta a uma ameaca caracterizada
e bem definida; apo6s aquele periodo, a sua organizagdo orientou-se para responder a missées
tipificadas em que as operacbes de apoio a paz configuram a prioridade mais elevada.
(DMDM, 2002, 12)

4.3.3 Aversao a baixas

O empenhamento em operagdes militares que ndo envolvem interesses vitais ou
importantes conduz a uma aversdo excessiva a vitimas. O imperativo politico de zero baixas
surgiu em 1993, com a morte de 18 Rangers do Exército dos EUA na Somalia e mostrou que
os politicos acreditavam que a opinido publica era intolerante a vitimas em missdes
humanitarias. Estes incidentes, extrapolados pela comunicacéo social, levou alguns analistas a

realcar o poder dos media e 0 denominado “efeito CNN”.
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Durante a guerra do Kosovo, muitos observadores comentaram que as exigéncias politicas
para zero baixas limitaram a eficiéncia dos meios aéreos da Organizacdo do Tratado do
Atlantico Norte (OTAN). Impediram igualmente o uso de outros meios (inclusive forgas
terrestres e helicOpteros de ataque), o que poderia ter economizado vidas civis e criado
vantagens operacionais, embora com um risco mais elevado de baixas as forcas aliadas.
Também é possivel que os Estados Unidos e os seus Aliados tivessem optado pela
possibilidade de obterem maiores danos colaterais e vitimas civis, em troca de uma maior
seguranca dos seus pilotos.

Simultaneamente, algumas unidades experimentaram um énfase exagerado na protec¢ao
da forca a qual, em alguns casos, foi posta a0 mesmo nivel que a realizacdo da missdo. Na
Bdsnia e no Kosovo verificou-se por parte dos norte-americanos alguma relutdncia em
assumir missdes arriscadas ou operar para além das bases e patrulhas rotineiras. (Ulmer, et al.,
2000, 19-22)

Segundo 0 mesmo autor, esta aversdo excessiva a baixas inibiu a flexibilidade
operacional e terd conduzido a alguma confusdo no Exército, onde a abnegacdo e a vontade

para aceitar baixas em operacdes militares sdo uma parte fundamental do sistema de valores.

4.3.4. Revolugao tecnoldgica

Os avancos rapidos nas comunicacdes e na tecnologia de computador estdo a alimentar
uma revolucdo nos assuntos militares (RAM). Os sistemas de comando e controlo, 0s
satélites, os veiculos aéreos ndo tripulados (UAV), a tecnologia furtiva, e as municdes de
precisdo com guiamento, deram as forcas a possibilidade de bater o adversario com
impunidade relativa.

Esta mudanca tecnologica afecta dramaticamente os climas organizacionais e, a longo
prazo, podera ter um impacto na cultura militar subjacente. Se a cultura do Exército ndo for
suficientemente flexivel para acomodar um mundo onde interligam redes que tendem a
substituir hierarquias tradicionais, isto podera tornar-se um assunto importante.

O organigrama da organizacdo, a estrutura hierarquica e até mesmo a tabela de
pagamentos podera ter que mudar.

A nova tecnologia também esta a demolir as tradicionais barreiras que separaram o
Exército do mercado civil. Os avancos tecnoldgicos sdo hoje dirigidos principalmente para o
mercado civil, e o Exército do futuro tera que conseguir integrar tecnologias civis em

plataformas e sistemas militares.
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A mudanca tecnol6gica, para além dos seus beneficios e promessas, podera ter também
algumas consequéncias negativas no clima organizacional e, provavelmente, na cultura do
Exército. Os computadores aumentaram as possibilidades, em particular, de centralizacéo,
gestdo pormenorizada e lideranca impessoal. Quando os comandantes tiverem um maior grau
de informacdo e a associada visdo geral, tém a possibilidade de supervisionar
meticulosamente as suas unidades. Assim, as novas tecnologias como teleconferéncia, o
video, o correio electrdnico, os veiculos aéreos nao tripulados e a digitalizacdo do campo de
batalha, séo suplementos para o comando, mas podem ser utilizados como ferramentas para
supervisdo intrusa, visto negarem aos comandantes subordinados a liberdade de accdo e

capacidade de comando necessarias para um melhor cumprimento da missao.

4.3.5. Mudangas sociais e demograficas

O Exército é o espelho da Nacdo, pelo que o Exército reflecte muitas das tendéncias
sociais e demograficas em jogo na sociedade onde se insere. Porque o Exército do futuro sera
uma forca profissional e voluntaria, a maioria dos seus elementos serdo casados e de maior
faixa etaria. O Exército é também uma organizacdo multi-étnica e as mulheres estdo no
Exército cada vez em maior nimero e muitas em armas combatentes,. Estes e outros factores

socioldgicos e demogréficos desafiam a adaptabilidade da organizagdo militar.

4.3.5.1. Qualidade dos Recrutas e VVoluntarios

Fruto das ferozes pressdes econdmicas e da competicdo do mercado civil, o recruta e o
voluntario que hoje entra nas Forcas Armadas é claramente o produto de uma sociedade onde
a familia base esta sob grande tensdo. Problemas com a maturidade emocional de alguns
voluntérios e a dificuldade de resposta ao treino e disciplina constituem-se como um grande
obstaculo a socializa¢do militar, sendo visivel no namero de militares que ndo completam os
contratos iniciais.

Embora o processo de socializagdo militar normalmente tenha éxito na transmisséo dos
valores tradicionais do Exército, hd ddvidas sobre a resposta aos desafios ao treino e
formacdo. Uma primeira resposta, ndo explorada, para este problema pode passar pelo
aumento da carga horéria no programa dos cursos de formagdo nas matérias de Moral Civica
Militar.
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4.3.5.2 Um Exército mais Casado

E previsivel com a profissionalizagdo um aumento da percentagem de militares casados, pelo
que serd de esperar um aumento de maturidade que advém do aumento da percentagem de
matrimonios.

Os militares casados tendem a apresentar uma permanéncia mais prolongada nas fileiras e
tendem a demonstrar mais orgulho e satisfacdo no Exeército que os militares solteiros (Ulmer
et al., 2000, 24). Assim, uma forca com maior nimero de elementos casados ajudara
provavelmente o Exército a manter a ordem e a disciplina nas suas fileiras.

E claro que uma forca com maior nimero de elementos casados pde maior énfase em
assuntos de qualidade de vida. A situacdo € ainda mais sentida pelo facto de, na sociedade
actual, a grande maioria dos respectivos conjuges trabalhar fora da casa. Assim, aumentaréo
as necessidades de apoio familiar e € provavel que os conjuges com empregos lucrativos
sejam mais resistentes a deslocamentos e separa¢fes, uma realidade da vida militar.

Don Snider, professor de West Point e Coronel do Exército reformado, citado por Ulmer,
declarou que um Exército casado em que os cdnjuges trabalham, é a mudanca sociolégica
mais importante no Exército como uma instituicdo desde o advento da forca voluntaria nos
anos setenta. Acresce que os militares hoje divorciam-se mais, e com maior numero de
dependentes, (...) na realidade, a disponibilizacdo de qualidade de vida é hoje, para muitos
chefes militares, uma preocupagdo maior do que o treino militar. (Ulmer, et al., 2000, 25) Sera

isto provavelmente o que o futuro nos reserva e temos que estar atentos aos seus sinais.

4.3.5.3. Assuntos de Raca e Genero

Os grupos raciais diferentes tém na Instituicdo visdes comuns no que concerne aos valores
tradicionais e a outros elementos do clima organizacional. Esta visdo comum entre ragas €
uma indicacdo saudavel que apoia a constatacdo de muitos sociélogos que corroboram que as
relagdes inter-raciais nas Forcas Armadas sdo melhores que na sociedade civil. (UImer et al.,
2000, 25)

A integracdo racial no Exército pode ser uma historia de sucesso comparativo, mas nao é
causa para desvanecimento ou falta de atencéo.

A integracdo de mulheres teve também um efeito profundo no Exército que tem uma
cultura tradicional que celebra poemas herdicos do campo de batalha, forca fisica e
cavalheirismo. A politica do Exército com a inclusdo de mulheres é um reflexo da tendéncia

da sociedade no que diz respeito a igualdade de oportunidades para as mulheres.
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As contribuicdes e profissionalismo que as mulheres trouxeram as Forcas Armadas ndo
vieram sem friccdo. O consenso geral é de que o assédio sexual € um problema mas nédo €
grave.

A semelhanca da luta contra a discriminacéo racial, a luta contra o assédio sexual tem que
merecer a atencdo dos comandantes.

A presenca de mulheres também levanta interrogacGes sobre os efeitos da integracdo do
género na prontidao e coesdo das Unidades. Levantam-se questdes sobre o desempenho do
género feminino e existe a percep¢do do que pode ser interpretado como um défice de
desempenho no trabalho.

Esta percepcdo podera ser apontada a atitudes machistas e ndo a um problema de
desempenho, pelo que subsistem duvidas sobre o impacto da integracdo de género na
prontiddo das Unidades.

As mulheres sd@o mais criticas em questdes de lideranca e em assuntos de qualidade de
vida nas Unidades do que os homens. Porém, afirmam-se satisfeitas com vencimentos mais
baixos, ao contrario dos homens, o que seja talvez reflexo social, onde em regra as mulheres
tém ainda perspectivas mais modestas que os homens. (Ulmer et al., 2000, 27)

Globalmente, o assunto da integracédo de género foi e € um desafio. Se este é um problema

de ajuste ou um fendmeno permanente néo é claro.

4.3.6. Declinio da experiéncia militar e percepc¢des civil-militar

Outra evidéncia é de que no futuro, com umas Forgas Armadas profissionais e voluntarias,
0 numero de civis com a percepc¢do da vida militar, vai diminuir drasticamente e entre estes
incluem-se os lideres politicos. Diminuem assim, aqueles que tém uma compreensdo intuitiva
das exigéncias da vida militar e entendem as necessarias distin¢gbes e diferengas entre o
Exército e a sociedade civil.

No ambito das relacbes civil-militar, € importante notar que a relacdo entre 0 Exército e a
sociedade que serve tem vindo a melhorar, talvez pela exposicdo nas novas missdes para as
Forcas Armadas.

No ambito das relagdes humanas, o Exército revela-se uma instituicdo a qual séo
reconhecidos elevados méritos, tornando-se um modelo na integracdo préspera de minorias
raciais. Socidlogos como Charles Moskos e John Sibley Butler escreveram que, devido em
grande medida ao seu trabalho pioneiro, o Exército "é o unico lugar na sociedade onde

brancos sdo comandados por negros.” (Moskos et al., 1999, 15)
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4.3.7. Impacto de mudangas ambientais

Hoje os oficiais apresentam elevados niveis de preocupacdo, no &mbito da ascensdo na
carreira, da obrigatoriedade do sucesso e da pouca liberdade para falhar. O pensamento "zero
defeitos"” e comportamentos carreiristas sao a regra. Isto perturba a visao de muitos lideres.

Verifica-se hoje a ndo aspiracdo pelo comando e, entre os diversos motivos, identificam-se
a perda de satisfacdo no cargo, a mentalidade de zero-defeitos®, a erosio de beneficios e a
falta de confianca na lideranca. (Ulmer, et al., 2000, 34)

Uma mentalidade de zero-defeitos pode criar um ambiente de zero-defeitos que conduz a
aversdo ao risco e a acomodacao. Conduz ainda frequentemente ao problema de micro-gestéo,
a situacdo de lideres que se envolvem com demasiado detalhe nas actividades dos
subordinados, frequentemente na perseguicao da perfeigao.

A manutenc¢éo de bons niveis de Clima e de Cultura no Exército é trabalho primario dos
nossos lideres e das nossas chefias. Assim que comecemos a pensar que 0s problemas séo
externos (as Forcas Armadas), este pensamento torna-se parte do problema.

O ambiente operacional de hoje exige comandantes dedicados com sofisticadas
capacidades executivas. As Forcas Armadas tém que focalizar a sua atencdo no modo como
seleccionam o0s seus comandantes e desenvolvem as suas capacidades de lideranca e de
administragao.

O ambiente de seguranca futuro, discutido no capitulo 6, requererd uma cultura militar
vibrante e climas organizacionais efectivos. Antes de rumar ao futuro, porém, sera necessario
refinar a nossa compreensdo no presente. O capitulo 5 apresenta o trabalho de campo com 0s

dados do estudo efectuado.

5. TRABALHO DE CAMPO

As transformacdes genéticas e estruturais nas For¢as Armadas contemporaneas devem-se
a factores de mudanca ambientais, sociais, tecnolégicos e doutrinarios.

A questdo que se coloca € até que ponto essas transformacdes e os proprios factores de
mudanca ndo afectam as Forcas Armadas na sua cultura militar. Pelo que, sendo a cultura
militar um conjunto de valores, filosofias e tradicbes que animam a forga, considera-se

essencial para a especificidade do Exército.

% por mentalidade de zero-defeitos, entende-se, a situagdo de lideres nervosos, conscientes de ficarem bem vistos,
exigindo perfeicdo aos seus subordinados e exagerando no controlo.
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Este estudo procura descrever como o0s desafios e condigdes contemporaneas podem
afectar a cultura do Exército. Assim, trata-se de um estudo exploratério, com base na recolha
estruturada de diferentes percepgdes dos militares que constituem a amostra em estudo e, que

procura levantar questdes para futuros estudos dedutivos.

5.1. Metodologia de Estudo

Nesta fase, do trabalho de campo, teve lugar a aplicagdo da técnica de Inquérito* sob a
forma de Questionario, uma técnica de investigacdo empirica, de natureza quantitativa e com
a capacidade de objectivar informacao.

Inicialmente foi elaborado um projecto de questionario, sobre o Clima e a Cultura Militar
onde se definiram as areas a abranger no estudo. Contudo, sendo a cultura militar uma
variavel latente®, foram levantadas variaveis componentes, agrupadas em torno da cultura e
fundamentalmente do clima organizacional, (como o0s militares sentem e vivem a
organizacdo), caracterizado por importantes factores, tais como percepcdes do sistema de
recompensas e castigos, dos fluxos de comunicacdo, das expectativas e dos exemplos de
lideranca. O agrupamento das questdes em dimensdes e sub-dimensdes, teve por base um
trabalho de operacionalizacdo e sistematizacdo de variaveis relevantes do clima e da cultura
organizacional apresentados por diferentes autores® e que de algum modo se sobrepdem.

De seguida foram elaboradas questdes no ambito dessas varidveis componentes e delas
dependentes, recorrendo ao apoio de um questionario utilizado pelo Exército dos EUA’. Esta
elaboracdo das questdes teve por base a traducdo e adaptacdo do mesmo, mediante a seleccdo
das questBes mais relevantes para o contexto do Exército Portugués. A fase posterior,
consistiu na adequacdo das questBes a nossa cultura militar, bem como na consolidacdo de
algumas variaveis componentes com a cria¢do de novas questdes, tendo neste ambito contado
com a colaboracdo do CPAE. Na sua redac¢do teve-se em atencdo que as questdes nao fossem
tendenciosas ou ambiguas, mas sim claras e simples, tendo sido escolhidas questdes do tipo
fechado®.

O resultado obtido, consistiu em variaveis componentes agrupadas em dimensdes

* Conjunto de questdes impressas num papel, todas relacionadas com o problema em estudo. (Hill, 2000, 84)

® Variavel que n&o pode ser observada e medida directamente, ela é definida através de um outro conjunto de
variaveis, que podem ser medidas e observadas, variaveis componentes. (Hill, 2000, 135)

® Autores como Koys & Cotiis (1991), James & James (1989), Reichers & Schneider (1990), apresentados e
citados por Furnham (1997).

" Questionario “Military Climate/Culture Survey (MCCS)”, verséo 4.1 de David Campbell, Center for Creative
Leadership, Colorado Springs, Colorado, 1998.

® Nas questdes fechadas, o respondente tem de escolher entre respostas alternativas fornecidas pelo autor. (Hill,
2000, 92)
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principais como sejam, os valores e padrdes militares tradicionais, a lideranca, a familia e os
padrdes de vida e 0 ambiente da organizacgdo, em torno das quais, e em sub-dimensGes, se
agruparam por afinidade 81 questdes.

As escalas de medida do questionario sdo escalas ordinais de avaliagdo®, com respostas de
quantidade™ e de frequéncia®* do tipo alternativas gerais, quantificadas de 01 a 05. De referir
que as dimensdes e sub-dimensfes ndo apresentam valoragdo, trata-se de escalas
psicométricas sem cotacdo, em que a andlise vai ser feita por dimensdo e por sub-dimenséo,
questdo a questao.

Foram ainda incluidas no questionario questdes de caracterizacdo pessoal e profissional, as
quais se referem as variaveis classicas ou sdcio-demogréaficas como a idade, o posto e a Arma
ou Servico, bem como um texto de apresentacdo no intuito de se esclarecer o objectivo do
estudo e realcar o seu anonimato e confidencialidade.

Procedeu-se de seguida a verificacdo experimental do questionario (pré-teste), tendo sido
testado em 10 elementos do CEM 02/04, no sentido de se averiguarem possiveis falhas na sua
formulagdo e executar uma validag&o interna do mesmo.

Apdls a correccdo de ambiguidades e reformulacdo de perguntas, foi feita a redaccéo
definitiva do mesmo e sua impresséo grafica, tendo este sido aplicado, no més de Julho de
2003, através da técnica de administracdo indirecta, sob a superviséo dos chefes de turma dos
diferentes cursos que constituiram a amostra.

O questionario aplicado apresenta-se em Anexo C a este trabalho.

A administracdo do questionario demora aproximadamente 45 minutos, e pode-se notar
que algumas perguntas parecem semelhantes, trata-se de uma situacdo propositada que visa
identificar os participantes sem critério coerente nas respostas; bem como na existéncia de
perguntas com escala de medida invertida para quebrar a tendéncia de resposta.

Finalmente, fez-se o tratamento dos dados, através da analise descritiva®?, indutiva®® e
estudo de consisténcia'* do questionério, recorrendo-se ao programa “Statistical Package for
Social Sciences” (SPSS), versdo 11.5 para “Windows”.

® Admitem a ordenac&o numérica e o tratamento estatistico.

10 «“Muito Pouco, Pouco, Médio, Muito, Bastante” (Hill, 2000, 120)

1 «“Nunca, Raramente, as Vezes, Muitas Vezes, Sempre” (Hill, 2000, 121)

12 Descreve, de forma sumaria, alguma caracteristica de uma ou mais variaveis fornecidas por uma amostra de
dados.

13 permite avaliar o papel de factores ligados com o acaso quando estamos a tirar conclusdes a partir de uma ou
mais amostras de dados.

4 Ou fiabilidade das variaveis do questionario (Alfa de Cronbach).
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5.2. Fiabilidade do Questionario

Um passo muito importante para construir um questionario que avalie uma variavel
latente, como é o caso da Cultura Militar, envolve o exame da caracteristica de medida
fiabilidade.

Diz-se que uma medida de uma variavel latente é fiavel se for consistente, isto é, se
mostrar existir uma tendéncia de resposta homogénea ao longo das dimensdes e sub-
dimensdes (varidveis componentes) que a constituem. Neste questionario foi estimada a
consisténcia interna pelo valor Alfa de Cronbach, técnica disponivel no programa SPSS e que
estima o coeficiente de fiabilidade interna como sendo o valor médio de todos os coeficientes
possiveis. (Hill, 2000, 147).

Esta técnica permite identificar as questdes que contribuem para a fiabilidade interna do
questionario e permite eliminar ou agrupar noutra dimenséo, as questdes que ndo contribuam
para a fiabilidade de uma determinada dimensdo.

Apos a aplicacdo da técnica, houve necessidade de reformular o agrupamento das questdes
em torno de outras dimensdes e sub-dimensdes, que se apresentam de seguida.

Os resultados do teste de consisténcia ao questionario e as dimensdes e sub-dimensdes
estudadas podem ser observados no Anexo D e no Anexo E deste trabalho.

Importa referir que a consisténcia total do questionario foi de 0,9624 e que valores de
estimativa superiores a 0,9 sdo considerados excelentes, (Hill, 2000, 149), sendo que, 0s

resultados parciais das dimensdes e sub-dimensdes estudadas foram todos superiores a 0,6.™
5.3. Dimens0es e Sub-Dimensdes a Avaliar
Apresentam-se as quatro dimensfes propostas para estudo, com as respectivas sub-

dimensGes e as questdes que as constituem.

e Dimensdo Valores e Padrdes militares tradicionais — a dimensao apresentada remete

para a percepcdo da esséncia da organizacdo, e se na amostra estudada predomina a
visdo daquilo que s&o os elementos fundamentais da mesma.
0 Sub-Dimenséo Valores

7. As tradicOes e valores militares tém significado para a maioria dos militares.

> A norma de aferigdo da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacéo, exige para estudos experimentais
valores estimados minimos de 0,6.
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10. Se for necessario realizar uma missao de combate, estou preparado para pér
a minha vida em risco.

28. Mesmo nas Forcas Armadas de hoje, que se exigem altamente técnicas, 0
ritual militar e a tradigcdo séo partes essenciais da nossa cultura.

81. Os militares da minha unidade tém o espirito de sacrificio e a coragem para
executar qualquer misséo para a qual sejam nomeados.

0 Sub-Dimenséo Padrdes

1. Eu orgulho-me de servir nas Forgas Armadas.

2. Os padrdes de disciplina na minha unidade sdo elevados.

17. O Exército prima por valores como a honestidade e a integridade.

25. Na minha unidade a moral é elevada.

33. O Exército deve esperar de mim elevados padrdes de conduta.

49. Eu tenho um grande compromisso pessoal e um forte desejo de servir a
nagdo como elemento das Forgas Armadas.

62. Os comandantes da minha unidade toleram comportamento desonesto ou

pouco ético a qualquer militar.

e Dimensdo Lideranca — pretende-se com esta dimensdo avaliar a percepcdo do

Comando e das relacBes estabelecidas entre chefes e subordinados, bem como o
modo como percepcionam a justica e a equidade na atribuicdo de recompensas e
punicdes.
0 Sub-Dimensdo Comando
9. Os Comandantes na minha unidade tém a autoridade necessaria para levar a
cabo as suas responsabilidades.
14. Os Oficiais no Exército sdo um exemplo positivo pelo seu comportamento.
20. Na minha unidade, os militares sdo encorajados a evoluir, aprendendo
novas capacidades e conceitos.
27. Os Sargentos na minha unidade cuidam do seu pessoal.
34. Os comandantes na minha unidade estdo sempre prontos a ouvir opinides e
ideias dos subordinados.
38. A minha unidade aprecia e apoia a iniciativa individual e a desenvoltura no

cumprimento da missao.
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41. O meu superior hierarquico é um exemplo de bom comportamento
profissional.

46. Os nossos chefes equacionam o futuro, enquanto exploram nova doutrina,
tacticas, equipamentos, materiais e procedimentos.

57. Os Oficiais na minha unidade cuidam do seu pessoal.

64. As chefias do Exército tomam decisdes no interesse do mesmo, apesar de
por vezes serem impopulares.

75. Os comandantes dedicam a sua atencdo aos assuntos importantes e
substantivos e ndo a projectos faceis e que 0s deixam bem vistos.

0 Sub-Dimenséo Confianca

15. Eu acredito que o meu Comandante confia em mim.

44. Os militares do QP tém as qualidades e a vontade necessaria para manter 0s
padrdes de desempenho da unidade.

45. Os Oficiais superiores na organizagdo sdo tacticamente e tecnicamente
proficientes.

48. Eu confio no bom senso e iniciativa dos meus subordinados quando
executam as missdes para as quais foram nomeados.

50. Os meus subordinados tém a inteligéncia e capacidade para cuidar dos seus
deveres.

66. No Exército existe uma atmosfera de confianca entre os chefes e 0s seus
subordinados.

0 Sub-Dimenséo Justica

6. Os militares na minha unidade s&o tratados de forma justa.

8. As avaliacOes periddicas na minha unidade séo feitas de forma justa.

18. O meu superior hierarquico é conivente com favorecimentos pessoais.

40. Os meus comandantes avaliam o meu desempenho no trabalho de forma
competente e justa.

69. O Exército tem um sistema de avaliacdo e promogéo que é geralmente justo
e de confianca.

0 Sub-Dimensdo Relacdes hierarquicas

29. O meu superior hierarquico preocupa-se com o meu desempenho no
trabalho e como poderei melhoréa-lo.

31. Eu orgulho-me dos Sargentos da minha unidade.
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36. Na minha unidade ndo escondemos as mas noticias e podemos contar as
coisas como elas sao.

58. Os meus superiores apoiam-me mesmo quando falho.

67. O Exército tem uma cultura que permite aos militares explorar maneiras
melhores de fazer as coisas e podem contestar costumes ou politicas que
parecam antiquadas.

78. As chefias na organizagdo estdo atentas aos assuntos e preocupacdes do
pessoal ao mais baixo nivel da organizacao.

o Sub-Dimensao Trabalho de equipa

4. Na minha unidade realizamos trabalho de equipa.

30. Os Oficiais na minha unidade colocam a missdo e as pessoas a frente da sua
propria ambicao.

35. Na minha unidade somos encorajados a correr riscos razoaveis hum esforco
para melhorar o desempenho da unidade. (NGs ndo temos uma mentalidade
"Zero defeitos™)

70. No Exército o trabalho de equipa cede face a ambicéo individual.

80. Os meus superiores ddo-me orientacdo oportuna de modo a agendar 0s

assuntos e estabelecer prioridades.

e Dimensdo A familia e os padrfes de vida — com esta dimensao pretende-se realizar a

avaliacdo da forma como o trabalho interfere na vida extra-profissional, e na
percepcao social do estatuto dos militares e da sua qualidade de vida.
22. Eu posso realizar cabalmente o meu trabalho na unidade e ainda dedicar
tempo suficiente @ minha vida pessoal e/ou familiar.
23. Os militares na minha unidade vivem sob stress.
42. O meu vencimento permite-me prover adequadamente a minha familia.
43. Quando somos deslocados, as nossas familias tém acesso a um sistema de
apoio que satisfaz as suas necessidades.
53. Os militares na minha unidade tém uma qualidade de vida razoavel.
54. Eu recebo vencimento e outros beneficios comparaveis aos individuos na

vida civil que tém as minhas capacidades e responsabilidades.
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56. Meu padrdo de vida € tdo bom — se ndo melhor — que o de outros da minha
idade que ndo estdo nas Forgas Armadas.

65. No Exército é dada as pessoas a flexibilidade necesséria para equilibrar as
exigéncias do trabalho e da vida pessoal ou familiar.

73. O Exército responde as diferentes condi¢des e necessidades do seu pessoal.

¢ Dimenséo Clima da organizacdo — com esta dimensao pretende-se avaliar a qualidade

das relacOes estabelecidas entre os elementos da organizacdo e a avaliacdo da
percepcao da imagem que tém da sua organizacao.

o0 Sub-Dimensao Ambiente relacional

19. Eu confio no trabalho dos camaradas da minha unidade, em qualquer
situacao ou operacéo.

32. Os militares femininos cumprem a sua missao de igual modo aos do género
masculino.

52. Os interesses pessoais e as aspiracdes dos militares tém que submeter-se as
exigéncias operacionais.

55. Na minha unidade, aprendemos com 0s nossos erros e melhoramos.

60. A minha unidade tem problemas com racismo ou discriminacao racial.

61. A minha unidade tem problemas com conduta ou discriminacdo sexual.

71. Os militares no Exército podem errar sem que isso arruine a sua carreira.

0 Sub-Dimensdo Ambiente operacional

3. Os militares da minha unidade séo fisicamente e mentalmente aptos a
executar as suas missdes e deveres debaixo de todas as condicdes.

5. Na minha unidade, somos surpreendidos por missdes ou tarefas inesperadas.

13. Na minha unidade, temos sentido de prioridade e de missao.

16. A minha unidade tem pessoal suficiente para realizar a sua missdo
cabalmente.

21. O Exército estd a atrair voluntarios de elevada qualidade e bastante
motivados.

24. O treino na minha unidade é realista e constitui um desafio.

26. Os militares da minha unidade acreditam que € apropriado serem

envolvidos em Operagdes de Resposta a Crises.
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37. A missdo essencial do Exército é estar preparado para o combate.

39. A nossa organizagéo ajusta-se a novas tecnologias e a novas doutrinas.

47. A minha unidade € flexivel e adapta-se facilmente a situacOes variaveis.

51. A minha unidade é habitualmente provida dos recursos materiais
adequados (abastecimentos, materiais, fundos) necessarios para realizar as
nossas missoes.

59. Os recrutas colocados na minha unidade vém bem instruidos.

68. Os militares do QP sé&o preparados adequadamente para o cumprimento da
sua missao.

72. O Exército tem a flexibilidade e os recursos para levar a cabo Operaces de
Resposta a Crises sem degradar a sua prontidao para o combate.

0 Sub-Dimensao Satisfacdo e imagem

11. O meu trabalho € importante para o cumprimento da missdo da minha
unidade.

12. Os padroes de desempenho na minha unidade s&o reconhecidos e
correctamente recompensados.

63. De forma geral, eu estou satisfeito em servir no Exército.

74. A maioria dos civis tem respeito pelas Forcas Armadas.

76. A sociedade civil seria melhor se adoptasse mais dos valores e costumes
militares.

77. A maioria dos elementos das Forcas Armadas tem respeito pela sociedade
civil.

79. Sempre que tenho oportunidade, socializo tanto com civis como com

amigos militares.

5.4. Universo e Amostra

O presente questionario destina-se a ser administrado aos Oficiais do QP do Exército®,
que constituem o Universo®’ do estudo. A Amostra™® seleccionada é o Curso de Promocéo a
Oficial Superior 02/03 das Armas e Servicos (CPOS A/S), e Servico Geral do Exército
(CPOS SGE), que se encontravam no Instituto de Altos Estudos Militares e ao Curso de

1% 550 eles a fundagéo da Cultura na OrganizacAo.

7 Conjunto total dos casos sobre os quais se pretende tirar conclusdes. Também se pode designar como
populacéo. (Hill, 2000, 41)

'8 Parte dos casos que constituem o Universo. (Hill, 2000, 42)
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Estado Maior 02/04 (CEM). Trata-se assim de uma amostra ndo probabilistica®® de
conveniéncia, pois ndo foi considerado oportuno pelo EME a colocagdo do questionario na
Intranet do Exército, conforme intencdo inicial, de modo a utilizar uma amostra
probabilistica®® aleatéria simples®, que pudesse ser considerada representativa de todo o
Universo em estudo.

No entanto, a amostra apresenta uma dimensdo aceitavel com 136 casos, cumprindo as

1222

“regras de algibeira” para o estudo, que obriga aos valores minimos resumidos no Quadro

5.1- Regras de Algibeira.

Tipo de Teste Valor minimo da Amostra
N = 30 elementos por cada Grupo na
Teste t -
Amostra® = 90 elementos
N = Para 3 Grupos na Amostra = 80
ANOVA
elementos
Analise factorial N= 5x n° variaveis = 50 elementos

Quadro 5.1. — Regras de Algibeira, (Oliveira, 2002, 61)

Como foi referido, a amostra seleccionada ¢ o CPOS A/S 02/03, CPOS SGE 02/03, e
CEM 02/04, num total de 170 elementos (Amostra Alvo®®), no entanto a amostra estudada é
de 136 casos (Amostra Reduzida®).

Esta situacdo deve-se ao facto de alguns elementos ndo terem respondido ao questionéario e
também porque alguns foram eliminados pelo programa de andlise estatistica SPSS, por nédo
apresentarem consisténcia nas respostas®®, conforme se apresenta no Quadro 5.2 — Dimenséo

da Amostra.

19 A seleccdo dos elementos para a amostra esté sujeita a uma clara subjectividade. (Oliveira, 2002, 59)

20 Se for recolhida por um processo tal que assegure que todo e qualquer elemento da populacdo tem
probabilidade calculavel e diferente de zero de ser recolhida para integrar a amostra. Também designada por
aleatoria. (Oliveira, 2002, 59)

*! Quando se retira uma amostra de n casos diferentes a partir de um Universo com N casos, todas as amostras
possiveis de tamanho n devem ter a mesma probabilidade de serem retiradas do Universo e cada um dos N
casos do Universo tem a mesma probabilidade de ser incluido na amostra retirada. (Hill, 2000, 45)

22 Dimens&o minimas de uma amostra em funcio da analise estatistica que se pretende efectuar. (Oliveira, 2002,

61)

22 NGimero minimo de 15 casos por Grupos em casos de Grupos com dimensdes diferentes. (Oliveira, 2002, 61)

¢ Amostra Completa. (Hill, 2000, 51)

2 A Amostra obtida é apenas uma parte da Amostra Alvo. (Hill, 2000, 51)

%6 Foram introduzidas no questionario respostas similares e dependentes para tentar detectar casualidade nas
respostas e falta de consisténcia nas mesmas.
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Amostra N&o Eliminados pelo
Amostra Alvo _
Reduzida Responderam SPSS
CPOS A/S 93 78 9 6
CPOS SGE 52 33 11 8
CEM 25 25 0 0
Total 170 136 20 14

Quadro 5.2. — Dimensdo da Amostra

Assim, a amostra utilizada ndo pode ser considerada representativa, pois embora tenha
dimensao suficiente, foi utilizada uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia, 0 que ndo
garante a representatividade?’ da amostra em relagdo ao Universo. Os elementos retirados
deste estudo servirdo de referéncia, mas ndo podem ser extrapolados para o Universo em
causa. Este trabalho deve assim ser encarado como um estudo exploratério, de percep¢do de

uma determinada realidade e ponto de partida para reflexao e estudos dedutivos posteriores.

5.5. Resultados

A anélise de resultados foi feita recorrendo ao programa de analise estatistica SPSS,
versdo 11.5.

No Anexo F deste trabalho apresentam-se os resultados estatisticos das questdes colocadas
no questionario. A analise individual por questdo efectuada contemplou estatisticas
descritivas®, como é o caso do valor médio, do desvio padrio, da variancia, do minimo e do
méximo. E contemplou ainda estatisticas indutivas® paramétricas®®, como é o caso do “teste
t” a trés ou mais varidveis, conhecido por “One-way ANOVA - Anélise da variancia
unificada”.

No Anexo G, deste trabalho, apresentam-se os resultados estatisticos das Sub-Dimensdes
analisadas no questionario e, no Anexo H, apresentam-se 0s resultados estatisticos das

Dimensoes estudadas no questionario. A analise das Sub-Dimensdes e Dimensdes

2" Uma amostra é representativa de um Universo, quando reflecte as caracteristicas especificas desse Universo.
(Oliveira, 2002, 59)

%8 D&o uma descrico suméria da variacéo dos valores de uma variavel. (Hill, 2000, 192)

2 permitem avaliar o papel de factores ligados com o acaso quando estamos a tirar conclusdes a partir de uma ou
mais amostras de dados. (Hill, 2000, 193)

%0 S0 estatisticas que lidam com parametros, sendo um parametro uma caracteristica do Universo. (Hill, 2000,
195)
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contemplou estatisticas descritivas, como € o caso do valor médio, do desvio padrdo, da
variancia, do minimo, do maximo e da frequéncia. Contemplou ainda estatisticas indutivas
paramétricas, como é o caso do “teste t” a trés ou mais variaveis, conhecido por “One-way
ANOVA - Analise da variancia unificada” e do teste “Post Hoc”.

Interessa, nesta fase, efectuar uma pequena revisao de literatura estatistica, explicando as
definigcOes, os conceitos e os resultados que se obtém com os testes efectuados, recorrendo ao
programa de analise estatistica SPSS, versao 11.5.

Esta revisédo de literatura pode ser consultada no Anexo | deste trabalho.

5.5.1. Resultados das Sub-Dimensdes em Estudo

e Dimensdo Valores e Padrdes militares tradicionais

0 Sub-Dimensdo Valores — A sub-dimensdo apresenta um valor médio de
3,4798. O desvio padrdo é pequeno®, excepto na questdo 10%. A maior
frequéncia de valores situa-se entre 0 3 e 0 4%, Né&o existem diferencas
significativas entre as amostras relativas ao CEM, ao CPOS A/S e ao CPOS
SGE, pelo que néo existem diferencas significativas na amostra estudada.

0 Sub-Dimensdo Padrfes — A sub-dimensdo apresenta um valor médio de
3,6996. O desvio padrdo é pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se
entre 0 2,86 e 0 4,14. Embora o teste “one-way ANOVA” pareca sugerir a
existéncia de diferencas significativas entre o CEM, o CPOS A/S e o CPOS
SGE, tal ndo é confirmado pelo teste “Post Hoc”, pelo que ndo existem

diferencas significativas na amostra estudada.

e Dimensdo Lideranca

0 Sub-Dimensdo Comando — A sub-dimensdo apresenta um valor médio de
3,1337. As questdes 46**, 64> e 75% apresentam valores médios inferiores a

3. O desvio padrédo é pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre o

3! Inferior a um (1).

%2 Questéo 10 — Se for necessario realizar uma missao de combate, estou preparado para por a minha vida em
risco.

¥ Numa escala ordinal de avaliacdo de 1 a 5.

% Questdo 46 — Os nossos Chefes equacionam o futuro, enquanto exploram novas Doutrinas, Técticas,
Equipamentos, Materiais e Procedimentos.

% Questdo 64 — As Chefias do Exército, tomam decisdes no interesse do mesmo, apesar de por vezes serem
impopulares.

% Questdo 75 — Os Comandantes dedicam a sua atengdo aos assuntos importantes e substantivos e ndo a
projectos faceis e que 0s deixem bem vistos.
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2,82 e 0 3,55. Existem diferencas significativas entre 0 CEM, 0 CPOS A/Se 0
CPOS SGE, pelo que existem diferencas significativas na Amostra estudada,
nomeadamente do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.

0 Sub-Dimensdo Confianga — A sub-dimensdo apresenta um valor médio de
3,3873. A questdo 66 apresenta valores médios inferiores a 3. O desvio
padrdo é pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre 0 3 e 0 3,83.
Embora o teste “one-way ANOVA” pareca sugerir a existéncia de diferencas
significativas entre 0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, tal ndo é confirmado
pelo teste “Post Hoc”, pelo que ndo existem diferencas significativas na
amostra estudada.

0 Sub-Dimenséo Justica — A sub-dimensdo apresenta um valor médio de 3,2088.
A questdo 69°® apresenta valores médios inferiores a 3. O desvio padrido é
pequeno, excepto na questdo 08*. A maior frequéncia de valores situa-se
entre 0 2,80 e 0 3,80. N&o existem diferencas significativas entre o0 CEM, o
CPOS A/S e 0 CPOS SGE, pelo que néo existem diferencas significativas na
Amostra estudada.

0 Sub-Dimensdo Relagdes hierdrquicas — A sub-dimensdo apresenta um valor

médio de 2,8701. As questdes 31*°, 58*, 67* e 78% apresentam valores

médios inferiores a 3. O desvio padrdo é pequeno. A maior frequéncia de
valores situa-se entre 0 2,50 e o 3,50. N&o existem diferencas significativas
entre 0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, pelo que ndo existem diferencas
significativas na Amostra estudada.

0 Sub-Dimenséo Trabalho de equipa — A sub-dimensdo apresenta um valor

médio de 2,9912. As questdes 30*, 35%, 70%° e 80*" apresentam valores

37 Questo 66 — No Exército existe uma atmosfera de confianca entre Chefes e Subordinados.

% Questo 69 — O Exército tem um sistema de avaliacio e promogao que é geralmente justo e de confianca.

% Questdo 08 — As avaliagdes periddicas na minha Unidade sdo feitas de forma justa.

“0 Questdo 31 — Eu orgulho-me dos sargentos da minha Unidade.

*! Questdo 58 — Os meus superiores apoiam-me mesmo quando falho.

*2 Questdo 67 — O Exército tem uma cultura que permite aos militares explorar maneiras melhores de fazer as
coisas e podem contestar costumes ou politicas que paregam antiquadas.

3 Questdo 78 — As Chefias na organizaco estdo atentas aos assuntos e preocupacdes do pessoal a0 mais baixo
nivel da organizacéo.

* Questao 30 — Os Oficiais ha minha Unidade colocam a missdo e as pessoas a frente da sua propria ambico.

* Questdo 35 — Na minha Unidade somos encorajados a correr riscos razoaveis num esforgo para melhorar o
desempenho da Unidade, (Nds nao temos uma mentalidade “Zero defeitos”).

“® Questdo 70 — No Exército o trabalho de equipa cede face & ambigéo individual.

" Questdo 80 — Os meus superiores ddo-me orientacdo oportuna de modo a agendar os assuntos e estabelecer
prioridades.
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médios inferiores a 3. O desvio padrdo € pequeno. A maior frequéncia de
valores situa-se entre 0 2,40 e 0 3,80. N&o existem diferencgas significativas
entre 0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, pelo que nédo existem diferengas

significativas no Universo estudado.

e Dimensdo A familia e os padrdes de vida — Nao foram apresentadas Sub-Dimensoes.

e Dimensdo Clima da organizacdo

0 Sub-Dimensdo Ambiente relacional — A sub-dimensdo apresenta um valor

médio de 3,4485. A questdo 32*® apresenta valores médios inferiores a 3. O
desvio padrdo é pequeno, excepto na questdo 32. A maior frequéncia de
valores situa-se entre 0 3 e 0 3,86. Nao existem diferencas significativas entre
0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, pelo que ndo existem diferencas
significativas na Amostra estudada.

0 Sub-Dimensdo Ambiente operacional — A sub-dimenséo apresenta um valor
médio de 2,8634. As questdes 05%°, 16%°, 21°!, 24%2 39> 51° 59% ¢ 72%

apresentam valores médios inferiores a 3. O desvio padréo € pequeno, excepto

nas questdes 16, 24, 26°" e 37°%. A maior frequéncia de valores situa-se entre o
2,36 e 0 3,14. Existem diferencas significativas entre 0 CEM, 0 CPOS A/Se 0
CPOS SGE, pelo que existem diferencas significativas na Amostra estudada,
nomeadamente do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.

0 Sub-Dimenséo Satisfacdo e imagem — A sub-dimensdo apresenta um valor

médio de 3,3834. A questdo 74> apresenta valores médios inferiores a 3. O

desvio padrdo é pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre 0 3e 0

8 Questao 32 — Os militares femininos cumprem a sua misséo de igual modo aos do género masculino.

* Questao 05 — Na minha Unidade, somos surpreendidos por missdes e tarefas inesperadas.

%0 Questdo 16 — A minha Unidade tem pessoal suficiente para realizar a sua missio cabalmente.

>! Questdo 21 — O Exército esta a atrair voluntérios de elevada qualidade e bastante motivados.

52 Questéo 24 — O treino na minha Unidade é realista e constitui um desafio.

53 Questdo 39 — A nossa organizacao ajusta-se a novas tecnologias e a novas doutrinas.

% Questdo 51 — A minha Unidade é habitualmente provida dos recursos materiais adequados (abastecimentos,
materiais, fundos) necessarios para realizar as novas missées.

%% Questdo 59 — Os recrutas colocados na minha Unidade vém bem instruidos.

% Questdo 72 — O Exército tem a flexibilidade e os recursos para levar a cabo Operacdes de Resposta a Crises
sem degradar a sua prontidao para o combate.

> Questo 26 — Os militares da minha Unidade acreditam que é apropriado serem envolvidos em Operacdes de
resposta a Crises.

%8 Questdo 37 — A misséo essencial do Exército, é estar preparado para o combate.

%% Questdo 74 — A maioria dos civis tem respeito pelas Forcas Armadas.
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3,71. Embora o teste “one-way ANOVA” pareca sugerir a existéncia de
diferencas significativas entre 0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, tal nédo é
confirmado pelo teste “Post Hoc”, pelo que ndo existem diferencas

significativas na amostra estudada.

5.5.2 Resultados das Dimensfes em Estudo

Dimensdo Valores e Padrbes militares tradicionais — Esta dimensdo apresenta-se

como a mais forte do questionario, com um valor médio de 3,6197. O desvio padrao ¢é
pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre 0 3 e 0 4,18. Embora o teste
“one-way ANOVA” pareca sugerir a existéncia de diferencas significativas entre o
CEM, o CPOS A/S e 0 CPOS SGE, tal nao é confirmado pelo teste “Post Hoc”, pelo

que ndo existem diferengas significativas na amostra estudada.

Dimensdo Lideranca — A dimensdo apresenta um valor médio de 3,1217. O desvio

padrdo € pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre 0 2,52 e o0 3,52.
Embora o teste “one-way ANOVA” pareca sugerir a existéncia de diferencas
significativas entre 0 CEM, o CPOS A/S e o CPOS SGE, tal ndo é confirmado pelo

teste “Post Hoc”, pelo que ndo existem diferencas significativas na amostra estudada.

Dimensdo A familia e 0s padrdes de vida — Esta dimensao apresenta-se como a mais

fraca do questionario, com um valor médio de 2,3750. O desvio padrdo é pequeno. A
maior frequéncia de valores situa-se entre o0 2 e o 2,67. Existem diferencas
significativas no CEM, no CPOS A/S e no CPOS SGE, pelo que existem diferencas
significativas no Universo estudado, nomeadamente do CPOS A/S para o0 CEM e
CPOS SGE.

Dimensédo Clima da organizacdo — A dimensdo apresenta um valor médio de 3,1397.

O desvio padrdo é pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre 0 2,82 e 0
3,18. Existem diferengas significativas no CEM, no CPOS A/S e no CPOS SGE, pelo
que existem diferencas significativas no Universo estudado, nomeadamente do CPOS
AJ/S para 0 CEM e CPOS SGE.
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e Dimensdo Total do questionario — A dimensédo total apresenta um valor médio de

3,1126. O desvio padrdo € pequeno. A maior frequéncia de valores situa-se entre o
2,68 e 0 3,51. Existem diferencas significativas no CEM, no CPOS A/S e no CPOS
SGE, pelo que existem diferencas significativas no Universo estudado, nomeadamente
do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.

6. PERSPECTIVA E ANALISE DA CULTURA MILITAR NO SECULO XXI

Interessa ao Exercito de hoje, caracterizado por uma organizacdo hierarquizada, e que se
tem revelado pouco flexivel, a integracdo dos anseios e contributos dos elementos que a
constituem, com vista a participacdo do todo, na mudanca que se pretende operar e a uma
participacdo activa, empenhada e consciente dos seus membros.

Hoje, face &s novas missfes e &s novas realidades, cada vez mais se questiona qual a
realidade que se pretende dos membros da Instituicéo.

A cultura de uma organizacdo ndo se relaciona exclusivamente com os elementos que a
compdem e com o0 ambiente interno que nela se gera, mas tem também muitas interferéncias
de factores extrinsecos que se relacionam com o ambiente externo que a envolve. Neste
quadro de analise serd porventura essencial reflectir sobre se a postura da organizagédo
Exército deverd funcionar como repositério de valores perenes e mais tradicionais de uma
sociedade em evolugédo, tornando-se assim num corpo isolado perante a evolugdo e a
mudanca, ou se por outro lado devera funcionar como um sistema aberto, e como tal, reflectir
de igual modo a evolucdo geral da sociedade quanto a evolucdo do sistema de valores
(Oliveira, 1998, 45).

6.1. Perspectiva

A evidéncia disponibilizada pelos dados coligidos neste estudo sugere que o Exército esta
a aproximar-se de um nddulo critico na entrada do século XXI. O periodo de reducédo e
reestruturacdo prolonga-se ja desde o inicio dos anos noventa. O Exército baseado num futuro
sistema de voluntariado serd mais velho e previsivelmente com maior percentagem de
militares no estado civil casado, relativamente a anterior conscricdo tradicional, e possuira
ainda elevadas expectativas em assuntos que afectam a qualidade de vida e a satisfagdo no
cargo. Simultaneamente, as Forcas Armadas competem por recursos humanos com a

sociedade civil, no meio de uma auténtica expansdo de oportunidades econémicas.
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Para grande parte da juventude actual, o alistamento como voluntario no Exército é um
pensamento longinquo, pela falta de competitividade face a sociedade civil, patenteada no
cada vez menor numero de voluntérios existente actualmente e na incapacidade de
preenchimento dos quadros organicos das mesmas (Silva, 2002), especialmente fora dos
grandes centros urbanos. Esta dindmica criara tremendas pressfes nos Ramos, que lutardo
para recrutar e reter individuos de qualidade, necessarios a umas Forcas Armadas de cariz
tecnoldgico no Século XXI.

Talvez 0 mais notavel aspecto deste periodo de reducédo assente no aparecimento de um
novo conjunto de missBes para as Forcas Armadas, das quais destacamos as Operacdes de
Resposta a Crises e que provocaram um acréscimo de empenhamentos militares. E provavel
que também pela competéncia que o Exército exibe nestas operacdes, respondendo
positivamente a esta variedade de contingéncias tenha encorajado o seu uso adicional no
ambito nacional, onde se insere o combate ao terrorismo.

Nos recentes teatros da Bosnia, do Kosovo e de Timor, o Exército viu-se confrontado com
a rapida exploracdo de informacdo possibilitada pela tecnologia actual. Esta vertiginosa
disseminacéo vertical e horizontal de informacdo mudard padrdes de comando e relagdes
entre o pessoal, fornecendo simultaneamente elementos de informacéo valiosos directamente
aos Comandantes. As Forcas Armadas vao exigir modelos mais sofisticados de lideranca para
explorar as capacidades providenciadas pelas actuais tecnologias.

Uma caracteristica final, indelével, deste periodo, é o constrangimento de recursos ao
nivel operacional. A lideranca das Forcas Armadas enfrenta hoje uma série de op¢des dificeis
que se relacionam com decisdes sobre como utilizar melhor os recursos disponiveis para fazer
face a novos equipamentos, manter as instalacGes, treinar o pessoal, conservar o equipamento,
necessidade de vencimentos crescentes e contingéncias imprevistas.

O novo ambiente externo a organizacdo militar condiciona a actuacao dos futuros lideres
no seu interior. Assim, qualquer lider militar, investido de funcdes de comando®, ter4, na sua
accdo, duas areas fundamentais de actuacio, a chefia®'/lideranca® dos recursos humanos e a

gestdo dos recursos materiais e financeiros ao seu dispor.

% Comando, autoridade conferida por lei e pelos regulamentos a um individuo para dirigir, controlar e coordenar
forcas militares. E acompanhada pela correspondente responsabilidade, a qual ndo pode ser delegada.

%1 Chefia, arte de influenciar e dirigir subordinados, tendo em vista alcangar um fim determinado, de uma
maneira tal que se consiga da parte daqueles a confianga, o respeito, a cooperagéo leal e a obediéncia.

%2 Lideranca, ¢ influenciar pessoas — indicando-lhes um propésito, direccéo e motivacéo, para cumprir a misséo,
melhorando a organizagdo, (FM 22-100, 1990, 51).

Maj Art? Anténio Grilo — CEM 02/04 41



TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Em relacdo aos recursos humanos, o ambiente social e psicolégico com que 0S novos

lideres terdo de se defrontar, caracterizar-se-a4 fundamentalmente por: (Melo, 1986, 121-135)

e Uma capacidade intelectual incomparavelmente superior, dos militares profissionais, bem
como um espirito critico proporcional;

e A vida nas grandes cidades absorver integralmente o homem, retirando-lhe espaco para se
inter-relacionar com os seus semelhantes, gerando-lhe inibicdes, vicios, doencas e
desconhecimento do significado de camaradagem e lealdade;

e Uma formatacéo de ideias através dos meios de comunicacao social e de informacéo;

e Contestacdo e resisténcia as ordens que ndo se enquadram nos seus objectivos pessoais ou
colectivos, aliado a um crescente conhecimento dos seus direitos e deveres.

Em relacdo aos recursos materiais e financeiros, a imagem do «lider-combatente» junta-se

a imagem do «lider-gestor». O comando do Exército comparar-se-a ao das grandes empresas,

com a consequente necessidade da existéncia de peritos capazes de lidar com realidades cada

vez mais complexas.

6.2 Anélise

e Dimensido Valores e Padrdes militares tradicionais — Os Valores e Padrdes militares

tradicionais fundamentais sdo fortes mas estdo sob tensdo constante de varias fontes.
Apesar das pressdes Obvias, os militares continuam a abracar os valores tradicionais
militares. Numa sociedade que celebra a perseguicdo da felicidade e os direitos do
individuo, o pessoal militar subscreve valores tradicionais como a abnegacao, a disciplina e
a obediéncia a autoridade. Este compromisso para com um codigo militar tradicional e com
padrdes de exceléncia, ndo se traduz no entanto, automaticamente, em moral elevada ou
satisfacdo com a vida militar, como o comprovam as diferencas significativas na amostra,
ndo havendo consenso especifico.

A moral elevada é gerada por um bom comando e direc¢do, adequados meios humanos,
remuneracao justa, apropriados apoios sociais, justo exercicio dos direitos de cidadania
préprios de militares de uma sociedade democratica, além de equipamento capaz e
actualizado, estruturas eficientes, orcamentos suficientes, doutrina mobilizadora e ajustada
aos meios e objectivos e, sentimento de capacidade de realizacdo e de cumprimento cabal

das missdes.®

83 Citagao do Gen Loureiro dos Santos, na intervencdo intitulada “Transformages Genéticas e Estruturais das
Forcas Armadas”, durante o0 Seminario “Portugal e a Transformacao na Seguranca e Defesa”, IAEM, 23Mai03.
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Pelo que, em face do exposto, se considera que a moral estd a ser penalizada com as
reducdes da forga e com constrangimentos de recursos, pelo que a Cultura Militar pode vir

a sofrer a longo termo.

e Dimensdo Lideranca — A percep¢do de que a boa lideranca faz a diferenca, ndo € nova.

Particularmente em tempos dificeis, o factor mais influente para determinar a moral, a
coesdo e o clima organizacional é a qualidade da lideranga. Lideranga ausente em
organizagbes militares sob tenséo tende frequentemente a desenvolver uma disfungéo
rigida de tendéncia “zero-defeitos” que abala a eficacia. Foi identificada no estudo uma
Lideranca, que ndo esta uniformemente colocada, e é essencial para manter o clima
organizacional, essencial para a eficacia operacional no século XXI.

Os sistemas de desenvolvimento e seleccdo de lideres sdo o cerne de toda esta questdo e
estdo intimamente ligados a cultura militar. Embora tendo havido recentes revisdes nos
métodos de seleccdo e promocdo de pessoal, eles ndo parecem ser apoiados pelo tipo de
impulso institucional necessario para forcar uma mudanca significativa nesta area sensivel.
S&0 necessarios sistemas para impulsionar o clima organizacional para que o melhor possa
ser promovido e identificar e promover lideres competentes.

As circunstancias exigem frequentemente aos lideres militares que tomem decisdes que
colocam em confronto a lealdade para com o superior e a sinceridade. Conflitos entre
valores profissionais, ndo exclusivos ao Exército, se ndo forem aberta e correctamente
solucionados, podem corroer a confianga dentro das Forcas Armadas.

O Exército coloca tradicionalmente o seu objectivo no cumprimento da missao, pelo que a
atitude “cumprir”, carimbo oficial de lideres prosperos, pode tendencialmente, induzir o
militar a assumir um ndmero excessivo de missdes. A natureza transitoria do comando
compde provavelmente o problema, bem como a falta de viséo e rumo a longo prazo.

O desafio primario é assim, seleccionar e preparar lideres que podem criar climas
organizacionais eficientes mesmo em tempos dificeis.

A gestdo destas percepgdes, pela necessidade dos lideres apoiarem o poder politico e
simultaneamente serem 0s porta-vozes dos seus subordinados, € essencial, pois pode

corroer a confianga que é essencial a cadeia de comando.

e Dimensdo A familia e os padrfes de vida — Neste campo, o questionario salienta que nao

estdo satisfeitas as expectativas, dos militares e das suas familias, em questdes de
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qualidade de vida. O Exército como instituicio ndo se ajustou adequadamente as
necessidades de uma forca cada vez mais exigente no ambito social e a um ndmero
crescente de pessoas casadas, com tendéncia para aumentar face a alteracdo na forma de
prestacao de servico militar.

Se o0 espirito de sacrificio permanece forte no Exército, 0 mesmo acontece com a
expectativa de um estilo de vida razoavel para os militares e familias. Muitos militares
deixam as Forcas Armadas para outras carreiras, em parte devido a insuficiéncia de
vencimento militar, de apoio familiar, e outros factores potenciadores de qualidade de vida.
As respostas acerca da suficiéncia de vencimento, comparabilidade no vencimento e
padrdo global de vida receberam as respostas mais negativas das questes pesquisadas.

Um vencimento mais elevado é necessario mas nao a resposta suficiente aos problemas de

moral e retencdo de pessoal.

e Dimensdo Clima da Organizacdo — Muitos militares apresentam preocupacdes acerca do

estado do treino e da prontiddo das suas Unidades. Isto afecta seriamente os valores
militares, porque as For¢cas Armadas enfatizam a prontiddo para o combate e a exceléncia
operacional.

A Moral e a Prontiddo estdo ainda a ser penalizadas com as reducbes da forca e
constrangimentos de recursos, pelo que a Cultura Militar pode vir a sofrer a longo termo.
As Operacdes de Resposta a Crises (CRO), embora essenciais ao interesse nacional,
afectam a prontidao para o combate e promovem a incerteza sobre a missao principal das
nossas Forgas Armadas.

O aumentado das missdes CRO desviou o Exército do seu foco tradicional, a conducéo de
operacgdes de guerra e pese embora o seu interesse, uma diluicdo do foco nas operagOes de
combate pode ter um impacto na Cultural Militar. Ndo queremos com isto dizer que tais
operacdes ndo devem ser empreendidas, queremos, isso sim, dizer que necessitam ser
entendidos os modos de minimizar os potenciais impactos negativos na cultura militar
subjacente.

A integracdo do género no Exército mantém-se um assunto complexo e controverso.
Verificam-se problemas de percepcdo acerca do desempenho no trabalho do pessoal
feminino e, face a falta de consenso, requer-se um estudo adicional, sobre os efeitos de

integracdo de género na prontiddo e na coesdo das Unidades no Exército.

Maj Art? Anténio Grilo — CEM 02/04 44



TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

e Dimensdo Total do questiondrio — O Exercito ainda ndo se ajustou a realidade de que ha

recursos operacionais e pessoal insuficientes para cumprir a missdo. Isto levanta a questao

se € a alocacgdo de recursos, 0 numero de missdes, 0os metodos de lideranca e administracéo,

a expectativa tradicional do Exército pela exceléncia, que tém que mudar, ou é a

combinacéo destes factores que tem de mudar.

Uma inabilidade continua para atingir os niveis esperados de prontiddo pode conduzir a

uma visdo cinica por parte dos militares acerca dos padrdes e metas da instituicdo e pode

corroer a confianca na lideranca institucional.

Né&o sendo controlados, estes problemas poderdo ter consequéncias negativas profundas, a

longo prazo na Cultura Militar, pelo que devem ser encontradas solucGes sistémicas, a

curto prazo.

Face ao exposto, assume uma importancia extrema a preparagdo dos Oficiais do Exército
para a aquisicdo de competéncias, essencialmente, nas areas da Gestdo e da Lideranga,
podendo todos os factores apontados ser englobados de algum modo nestas duas grandes
areas.

Parece-nos indiscutivel que, ndo obstante o progressivo desenvolvimento tecnoldgico
verificado ao longo dos tempos, 0 Homem é e sera sempre considerado como o elemento
fundamental de qualquer organizacdo. O progresso das organizagdes passa, cada vez mais,
pela aposta nos seus recursos humanos, isto €, na sua preparacao.

O Exército necessitara de lideres prospectivos, com uma capacidade para planear para
além do tempo de paz e capazes de executarem as suas missGes de guerra mesmo depois de
longos periodos de paz.

“As actividades administrativas sdo importantes em tempo de paz, mas ndo devem, de
forma alguma, ser consideradas prioritarias em relacdo ao treino realista de combate. Os
lideres deverdo ter sempre uma perspectiva de guerra” (Vieira, 2002, 42).

Como ¢é que se consegue um lider? A lideranga é um processo evolutivo, em que € preciso
aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver e aprender a Ser.

Qualquer que seja o sistema de formacdo de lideres, deste deverd constar um sistema de
treino, elementos doutrinérios, experiéncia operacional e o auto-desenvolvimento. As
competéncias essenciais para os lideres do séc. XXI, passarao pela capacidade de lidar com a
complexidade cognitiva, com a tolerancia a ambiguidade, com a flexibilidade intelectual e
com um entendimento acrescido das relagbes entre sub-sistemas organizacionais que

colectivamente constroem o clima prevalecente.

Maj Art? Anténio Grilo — CEM 02/04 45



TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

O estilo de lideranca devera ser adaptavel, as mudancas no campo tecnoldgico e a reducéo
de estruturas que estdo a afectar as forgcas. Os estilos de lideranga transaccionais e
transformativos da administragdo, da participacdo e da delegacdo acrescentardo uma mais

valia ao lider servindo para moldar o seu comportamento, emocdes e o clima organizacional®.

7. CONCLUSOES

7.1. Sintese Conclusiva

Inegavelmente 0 nosso tempo pode caracterizar-se como um ambiente de grande incerteza
e turbuléncia.

No futuro a sobrevivéncia das organizagOes vai depender da forma como souberem
interagir de um modo criativo e dindmico com 0 meio envolvente que as rodeia e igualmente
do conhecimento que o0s seus quadros e restantes colaboradores possuirem.

Face ao novo cenario de constante mutacdo em que as organizag¢@es de uma forma geral se
encontram inseridas e, em particular para 0 nosso Exeército, que sofreu drasticas mudancas,
que véo desde o final de uma guerra a alteracdo substancial em recursos humanos e materiais,
sem que se tenham constatado uma objectiva e consubstanciada alteracdo estratégica na sua
conduta e administragdo. Consideramos tornar-se imperioso uma redefinicdo de postura a
seqguir, de forma a se atingirem os objectivos desejados e ndo se colocar em questdo a sua
propria existéncia.

Importa pois que o Pais defina que Forcas Armadas e particularmente que Exército deseja
e esta disposto a pagar e, igualmente que o Exército claramente defina a sua “estratégia” para
o alcancar.

O Exercito do futuro deve alicercar-se nos valores fundamentais que sempre o
caracterizaram e individualizaram face as restantes organizacdes. Importa no entanto que o
Exército se caracterize como uma organizagdo aberta e 4gil de forma a rapidamente adaptar o
acessorio as realidades do seu tempo mantendo-se alicercado nos valores fundamentais que o
caracterizam. A Cultura da organizagdo desempenha neste processo um papel importante
como fonte de coesdo e vontade colectiva.

Impde-se a existéncia de um projecto para o Exército que Ihe permita ter um conceito

préprio e fundamentado para projectar os seus valores e principios para o futuro. Este projecto

% Adaptagao de http://carlisle-www.army.mil/usawc/Parameters/98spring/ulmer.htm, em 03Jul03.
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deve ter em conta o patrimonio da organizacdo, a maximizacdo das suas potencialidades e que
afirme claramente quem somos, 0 que queremos e as estratégias para la chegar.

Sendo o sistema cultural constituido por um conjunto de valores, ideias, crencas e
linguagem comuns, ndo se pode esquecer que é nas pessoas que se materializa a cultura de
uma organizacdo. Para que esta cultura ndo se transforme em resisténcia a mudanca, as
pessoas tém de participar na mesma, pelo que sera imprescindivel fazer sentir os elementos
como validos e despertar a sua motivagdo através de um constante envolvimento e
comprometimento dos mesmos no processo de inovacgao e permanente renascer da instituicéo.

A cultura de uma organizacao baseia-se numa rentabilizacdo de ritos de integracdo e de
vivéncia que permitam cada vez mais uma melhor integragdo dos novos membros e uma
ligagéo a ela, cada vez mais eficaz dos seus componentes com a finalidade de manter a
participacdo numa base de adesdo aos seus valores, conjugados com as oportunidades
pessoais de afirmacdo no seu interior.

Assim, deve-se conseguir a aderéncia dos elementos que formam a organizagdo, aos
objectivos a que ela se propde, originando assim um maior empenhamento dos mesmos e,
contribuir para que transmitam uma imagem favoravel da instituicdo que servem. Na
interpretacdo da maioria dos socidlogos, as Forcas Armadas sao instituicbes que opdem uma
natural resisténcia & mudanca (cit. Janowitz, Oliveira, 1998). Dai o aforismo dos Exércitos
que em cada guerra estdo preparados para a fazer com as armas e a doutrina da guerra
anterior.

N&o dependera da prdpria organizacdo a sobrevivéncia no mundo actual face a realidade
que se percepciona na sociedade. Cada vez mais a sobrevivéncia da organizacao se liga com a
forma como os seus membros se afirmam na sociedade e acima de tudo com a forma como a
sociedade percepciona a propria organizacdo no seu meio.

Culturalmente os elementos do Exército mantém vincados alguns dos principios basilares
que preenchem o seu codigo de honra, como sejam a disciplina, a dedicacdo, o dever, a
coragem, a lealdade e o espirito de corpo. Cremos que estes principios a par de uma devogado a
Patria constituem um quadro de referéncia permanente do sistema de valores da nossa
organizacdo, uma vez que estdo directamente ligados a sobrevivéncia da Nacdo e a sua
afirmacéo perante a Comunidade Internacional.

O nosso estudo, permitiu concluir que, o Exército, possui uma “boa” cultura, isto é, uma
cultura capaz de enfrentar os problemas de adaptacdo ao contexto e de integracdo interna.

Resta usar essa cultura para fortalecer o potencial que dispde. Nao € desafio do Exército,
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desenvolver uma nova cultura, o desafio esta cada vez mais na afirmacéo positiva perante o
interior da Organizagéo e perante a sociedade em geral.

Concluimos que os valores permanecem imutaveis, 0 que muda é a percepcao que se tem
deles e a adaptacdo que deles se faz a realidade de cada momento. E tomando o pulso ao
Exército actual, este estudo encontrou uma profunda pressao nas Forcas Armadas criada por
uma dindmica sem igual, caracterizada por uma for¢ca menor, mas mais ocupada; com
menores recursos no auge das novas missdes; de futuro, o seu pessoal com uma média etéria
mais elevada e frequentemente casado, em elevada competicdo por recursos humanos com
uma economia de mercado; e um crescente de novas tecnologia e ameacas.

Os ultimos guardides da cultura sdo os Oficiais. O corpo de Oficiais do Exército tem a
responsabilidade de preservar e proteger os factores positivos da Cultura do Ramo e modificar
os factores da cultura necessarios para cumprir os desafios futuros.

Este estudo é assim para esse corpo de Oficiais do Exército.

7.2. Principais Limitag0es

O estudo, como ja foi referido, tratando-se de uma analise exploratéria que pretende
apenas ser um ponto de partida para reflexdes posteriores, ndo deve ser generalizado para o
seu Universo, dado que analisou uma amostra de conveniéncia, ndo representativa de toda a

populacédo de Oficiais do QP do Exército Portugués e da sua Cultura.

7.3. Contributos mais Importantes do Trabalho

Parece-nos indiscutivel que, ndo obstante o progressivo desenvolvimento tecnologico
verificado ao longo dos tempos, 0 Homem ¢é e sera sempre considerado como o elemento
fundamental de qualquer organizacdo. O progresso das organizagdes passa, cada vez mais,
pela aposta nos seus recursos humanos, isto é, na sua preparacao.

Face as novas exigéncias, a preparacdo dos seus oficiais para o exercicio das suas fungdes,
assume, uma importancia extrema e requer, como qualquer noutra organizacédo, a aquisicao de
competéncias, essencialmente, nas areas da Gestdo e da Lideranca, que foram identificadas
como as grandes areas criticas para a Cultura e para o Clima organizacional do Exército do
século XXI.

O estudo, ndo obstante as limitacbes do mesmo no ambito da representatividade da
amostra, deve considerar-se como um alerta sobre esta temaética e ponto de partida para a

realizacdo de futuros estudos dedutivos.
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7.4. “Abertura” para outros Trabalhos

Como abertura para outros trabalhos, indicamos:

A validacéo do presente estudo aplicando-o0 a uma amostra representativa de todos 0s
Oficiais do QP;

Um estudo adicional, sobre os efeitos de integracdo de género na prontidao das
Unidades no Exército.

Estudar a existéncia de diferencas ndo esperadas no CPOS A/S e agrupamentos
sintométicos do CEM com o CPOS SGE;

Estudos no &mbito das competéncias da Gestdo e da Lideranga para o século XXI.

7.5. Propostas e Recomendag0es

Independentemente do que se possa verificar no dia de amanhd, a viabilizagdo do Exército

Portugués, suportada na sua cultura de forma a fortalecer o potencial que dispde, passa pela

necessidade de executar, desde ja, um conjunto de medidas que visam essencialmente

desenvolver e manter a imagem e adaptar a estrutura.

As nossas recomendacfes principais, abaixo indicadas, sdo intencionalmente gerais e

deixam ao comando superior do Exército a decisdo de como implementar essas mudangas.

Melhorar o entendimento publico acerca das necessérias diferencas entre a cultura
civil e militar e as exigéncias que sdo colocadas ao pessoal militar e suas familias;
Reiterar e enfatizar publicamente que as operacfes de combate permanecem a
competéncia essencial do Exército, embora este, face as ameagas assimeétricas
contemporaneas devam cobrir todo o espectro do conflito;

Reduzir os niveis de pressdo nos elementos das Forcas Armadas corrigindo o
desequilibrio actual entre recursos disponiveis e as exigéncias da missao; ou devem o0s
recursos ser aumentados ou devem ser redistribuidos, ou devem ser diminuidas as
missdes ou devem ser redesenhadas;

Proporcionar aos fabricantes de decisdo (lideres), informacdo precisa e oportuna e,
reforcar o valor da sinceridade dentro da cadeia de comando; para isso o Exército
necessita redesenhar os sistemas para avaliar e informar a prontiddo da Unidade, e
desenvolver sistemas para determinar a moral e coeséo das Unidades;

Melhorar os sistemas para desenvolver, seleccionar, avaliar, e promover os oficiais;
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e Trabalhar para eliminar a diferenca nas percepgdes entre o0 comando e a forca sobre
matérias como a prontidao, a suficiéncia de recursos e a qualidade de voluntarios; isto
ajudara a evitar uma erosao geral da confianga dentro da cadeia de comando e
melhorar a compreensao;

e Encorajar e recompensar a aceitacao do risco a todos os niveis; isto ajudara eliminar a
aversao ao risco e uma mentalidade de zero-defeitos;

e Estudar o desempenho no trabalho e problemas de coeséo relacionados com a
integracdo do género no Exército;

e Procurar responder as expectativas de qualidade de vida, nomeadamente nas questdes
de vencimento; isto ajudara a recrutar e reter os homens e mulheres competentes nas
Forcas Armadas;

Apesar das pressfes consideraveis, as militares actuais continuaram a produzir resultados
excelentes sob condicGes dificeis. Para assegurar que as Forgas Armadas estardo preparadas
para o futuro, o Pais tém que realizar melhorias essenciais na Instituicdo e no modo como a
forca é utilizada e € apoiada. Isto mantera uma cultura militar sa e um clima organizacional
saudavel que sdo essenciais para a seguranca nacional no Século XXI.

Manter a eficacia desta forga militar cuja competéncia e versatilidade ¢ um bastido do

Exército € o cerne central de nossas recomendacdes.
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Anexo A — Evolugéo do Pensamento Administrativo (Teorias das Organizacdes)

A forma como o conceito de organizacéo foi sendo abordado ao longo dos tempos, sofreu
uma evolucao gradual consoante as diversas correntes teoricas, derivadas do tipo de ambiente
socio-cultural dominante. Fruto desta enquadrante, diversos autores avangaram com a
construcdo de diferentes tipologias das organizacGes, sendo, no entanto, todas validas se
tivermos em consideracdo que cada uma delas salienta determinados aspectos em detrimento
de outros (Bilhim, 1996), assim, a teoria das organizaces é hoje o resultado historico,
integrado e cumulativo de todos estes pensamentos administrativos.

Para melhor compreensdo da cultura e clima organizacional, apresenta-se 0 pensamento

nuclear das principais doutrinas e escolas mais relevantes.

1. ESCOLAS CLASSICAS

A abordagem classica das organizacdes alcunhada de “teoria de maquina”, visualizou a
organizacdo como um sistema rigido, mecanico e sem qualquer ligacdo com o ambiente

exterior.

1.1. Escola da Administracdo Cientifica de Taylor

Surgiu na primeira década do século XX, altura em que os problemas de administracdo
das organizagbes se comegam a impor com maior preméncia. Enquadrado por uma
realidade politico-econémica que o determina e por um ambiente febril de expansdo
industrial, Taylor preocupou-se, essencialmente, com o nivel operacional da organizacao e
com a racionalizacdo do trabalho (Chiavenato, 1987, 5-8). Colocando a tdnica nas tarefas,
defendia existir apenas uma forma correcta (the best way) e universal de as executar.

Assim havia que estudar a sua execugdo, 0 que exigia a decomposi¢do sucessiva em
tarefas, fases e movimentos e, seguidamente, fazer executar o trabalho em conformidade
(Gaspar, 1987, 26).

A par da crescente complexidade e grandeza das operacOes, visava-se a maxima
simplificacdo das tarefas em todos os niveis, ao ponto da completa automatizacao.

A organizacdo era concebida como uma maquina (visdo mecanicista), deixando para
segundo plano as necessidades sociais dos operarios enquanto elementos integrantes da

mesma, bem como, ignorando o seu contexto social.
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1.2. Escola do Processo Administrativo

Também designada Teoria Classica da Administragdo, foi fundada por Fayol, no inicio
do século XX. A sua abordagem, considerada de natureza anatomica, centrou-se na analise
da componente estrutural das organizacdes (Chiavenato, 1983, 72).

Ao contrario de Taylor que defendia a existéncia de uma hierarquia funcional, propde o
principio da unidade de comando (hierarquia linear), defendendo que ““...um militar s
deve receber ordens de um chefe e sé perante ele é responsavel”, pois é dela que depende
0 bom funcionamento do todo: os diferentes 6rgaos, as suas relacoes e as suas funcdes.

Fayol estabeleceu e estruturacdo interna de uma organizacdo e debrugou-se sobre as
principais funcdes de uma empresa. Considerava que o total de operacGes de qualquer
organizacdo se podia agrupar em seis fungdes e identificou actividades técnicas,
comerciais, financeiras, de segurancga, contabilisticas e administrativas, estas ultimas
integrando e condicionando as anteriores (Gaspar, 1987, 46-48).

A elas dedica maior atencdo e considera que as mesmas englobam cinco funcdes, a
desempenhar ao longo da cadeia hierarquica: previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao e controlo.

Defende que a administracdo pode ser ensinada, desde que se formule uma teoria geral
da mesma e que se compreendam os principios em que assenta.

Fayol criou catorze principios gerais que serviram como um modelo universal de
actuacdo: Divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de direccdo e de comando,
subordinacdo do interesse individual ao bem comum, remuneragdo, centralizacéo,

hierarquia, ordem, equidade, estabilidade de pessoal, iniciativa e espirito de equipa.

1.3. A Abordagem Burocratica

Foi, sobretudo, o socidlogo Max Weber que no inicio do seculo XX, fez a apologia da
Burocracia como modelo organizacional por exceléncia.

Teve como preocupacdo central a construcdo de um modelo que primasse pela
racionalidade, através de uma relacdo dindmica entre 0s meios, 0s recursos utilizados e 0s
objectivos alcancados (Chiavenato, 1987, 11-14).

Para ele, a organizagdo por exceléncia € a que se expressa pela Burocracia, cujas
consequéncias desejadas se resumem na previsibilidade do comportamento no sentido da
sua maior eficacia, ou seja, padronizando o desempenho dos participantes. O seu modelo

puro de burocracia concebe a organizacdo “ideal”, ou seja, aquela em que se atingira o
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maximo de eficiéncia mas a que, na realidade, serd dificil alguma organizacao
corresponder inteiramente, conseguindo-se apenas alguma aproximacao.
O modelo tem como caracteristicas principais, entre outras:
- Previsibilidade do funcionamento;
- Organizacéo ligada por normas formais;
- Baseada na sistematica divisao do trabalho;
- Existéncia do principio hierarquico (hierarquizacdo da autoridade) para o
estabelecimento dos cargos;
- Fixacdo de normas e regras técnicas para o desempenho de cada cargo (rotina nos
procedimentos);
- Profissionalizagéo dos seus participantes;
- Comunicagao formal e impessoal;
- A escolha das pessoas é baseada no mérito.
Para Weber existe todo um conjunto de regras e papéis que os individuos tém que seguir
sendo impensavel haver falhas, ja que, todas as situacdes estao previstas.
Uma das criticas feita ao modelo foi a de ter dado demasiado énfase aos resultados e
funcbes da organizacdo e ter descurado as tensfes internas que necessariamente ocorrem
no sistema quando operado pelos homens, levando a que a previsibilidade do

comportamento se afaste do modelo pré-estabelecido.
2. ESCOLAS COMPORTAMENTALISTAS

Se nas abordagens organizacionais cldssicas se denota um claro afastamento do
individuo do processo, enquanto elemento inserido na organizacdo, nestas focaliza-se a
atencdo essencialmente nas pessoas e no estudo do seu comportamento no seio das
organizacOes. Estas escolas desenvolveram-se na década de 30, do século XX, a medida

que se ia desenvolvendo uma perspectiva mais humanizada da organizacéo.

2.1. Escola das Relagdes Humanas
Teve como principal representante Elton Mayo e surge como reac¢do as concepgoes
pioneiras da andlise e organizagdo do trabalho (Chiavenato, 1987, 14-16). Defendem que a
eficacia depende também das atitudes e comportamento das pessoas que integram as

organizacoes.
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A escola adoptou determinados postulados como: os individuos tém necessidade de
pertencer a um grupo, querem ser respeitados, desejam ser Uteis e querem fornecer um
contributo visivel a organizacdo em que trabalham.

Os processos e estruturas deverdo ter em atencdo a satisfacdo das necessidades do
individuo e integra-las nos objectivos da organizacdo formal, pois quanto mais positivos
forem os sentimentos, maior serd o grau de integracdo e da integracdo social dependera o
nivel de producéo.

Centra-se na andlise da satisfacdo das necessidades, no nivel motivacional, e debruca-se
igualmente sobre a area da lideranca, a importancia do espirito de grupo e a relagdo com as
chefias.

Destacam-se 0s seguintes principios basicos desta Teoria (Gaspar, 1987, 78-81):

- Importéncia da integracao do trabalhador;

- Importéncia do grupo;

- Sistema de recompensas;

- Importancia da organizagéo informal,

- Importéncia das relagdes humanas;

- Os limites da divisdo do trabalho.

2.2. Escola Comportamental ou Behaviourista

Esta escola tentou elaborar uma sintese entre a teoria da organizacdo formal e as ideias
defendidas pela escola anterior (Chiavenato, 1987, 14-16).

Preocupou-se essencialmente com o estudo do processo da dindmica organizacional e
um dos temas centrais dos percursores desta escola é o da motivagdo humana.

Trés dos seus principais impulsionadores foram: Maslow, com o sobejamente conhecido
Modelo Hierarquizado das Necessidades Humanas; McGregor, que na sua Teoria X e Y
apresenta diferentes concepcdes da natureza humana e Herzeberg, com a Teoria dos Dois
Factores, que considera ser importante, para além do estudo do homem e das condi¢des
que o rodeiam, o estudo do proprio trabalho em si.

Defendem que as organizacdes sdo sistemas socio-culturais que reflectem, ou deveriam
reflectir, as necessidades dos seus membros nas suas estruturas e processos.

As teorias comportamentais entendem que, mais importante do que a definicdo dum

conjunto de normas de funcionamento das organizacgdes, € o estudo e a compreensao do
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comportamento humano nessas organizacfes (Gaspar, 1987, 141), defendendo a

humanizacdo do trabalho e a funcéo social.

2.3. Escola do Desenvolvimento Organizacional

Tem como alguns dos seus principais representantes Bennis e Beckard e esta
intimamente ligada a ideia de mudanca planeada (Chiavenato, 1987, 17), tendo surgido no
inicio dos anos 60, do século XX.

Essa mudanca envolve a totalidade da organizacdo, do topo a base, tendo por finalidade
aumentar a sua eficacia e desenvolver a sua capacidade adaptativa, sendo a mesma
encarada como um processo natural, inerente ao facto de as organizacGes serem sistemas
sociais.

Privilegia a &rea comportamental e o eficiente aproveitamento das capacidades das
pessoas, procurando uma organizacdo do trabalho que simultaneamente responda as
necessidades das mesmas e as metas organizacionais.

Assim parte do pressuposto de que sdo 0s comportamentos que alteram as estruturas e
que dificilmente sera possivel operar qualquer mudanca ou realizar qualquer projecto, sem
a cooperacao do elemento humano.

Baseiam-se nos conceitos e métodos das ciéncias do comportamento, véem a
organizagdo como um sistema total e projectam a longo prazo, através de intervengdes nos
processos e estruturas organizacionais.

A inovacdo esta no facto de encarar a organizacdo ndo apenas como um sistema fechado
mas sim como um sistema aberto, virado para o seu exterior e preocupado com 0 meio
envolvente. Propde as organiza¢bes uma nova dindmica, isto €, que passem a actuar de
forma a ser elas préprias a influenciar uma parte das alteracdes do ambiente em que
operam.

Para os defensores desta Teoria, a organizacdo € a coordenacdo de diferentes
actividades de contribuintes individuais, com a finalidade de efectuar transaccoes
planeadas com o ambiente (Gaspar, 1987, 175).

3. ABORDAGENS CONTEMPORANEAS
3.1. Teoria dos Sistemas

Os aspectos mais relevantes das teorias tidas como “mais recentes” assentam no facto

de, progressivamente, se ter vindo a encarar as organizacbes como um sistema, que se
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deseja virado para o meio envolvente e ndo fechado em torno de si proprio (Chiavenato,
1987, 44-50).

As varias teorias denominadas sistémicas caracterizam-se essencialmente pela
construcdo de modelos abertos que interagem de forma dindmica com o ambiente
envolvente, inter-influenciando-se mutuamente.

Representa uma visdo essencialmente globalizante do funcionamento das organizacdes,
na medida em que considera que qualquer sistema ndo pode ser completamente
compreendido pela simples analise e compreensdo de cada uma das suas partes, tomada
isoladamente (Gaspar, 1987, 214). A organizacdo ndo € uma unidade isolada e deve ser
entendida como um conjunto de elementos de varia ordem, indissociaveis e interagindo
entre si.

A ideia de sistema formou-se pouco a pouco, sendo indicado como Sseu percursor o
Estruturalismo, enquanto método de estudar a totalidade por meio das suas partes. O seu
grande impulsionador foi Bertalanffy’ cuja teoria se ira repercutir na abordagem sistémica
das organizacGes, principalmente apos as décadas de 50 e 60.

Se as organizagOes sdo sistemas, estes sdo conjuntos de partes (subsistemas) em
constante interac¢do, donde resulta a interdependéncia de todas elas.

Esta serd ainda uma nocdo de sistema virado para si mesmo. Mas, se falarmos na
existéncia de uma relacdo permanente dessas partes com o0 ambiente externo, com
capacidade para o influenciar e de por ele ser influenciado, poder-se-4 entdo falar em
sistema aberto e defini-lo como “o conjunto de elementos em interac¢do que desenvolvem
uma actividade com objectivos proprios, operando sobre dados/matéria ((recursos para o
sistema operar), colhidos no meio envolvente do sistema (com o qual interage
dinamicamente), com vista ao fornecimento de energia/informagfes (resultados da
actividade))” (Chiavenato, 1989, 22).

3.2. Teoria da Contingéncia
Esta abordagem tem sido entendida como um prolongamento da anterior pois a questao
do ambiente viria aqui a atingir o seu apogeu (Chiavenato, 1983, 557).
Analisa as organizacdes de fora para dentro, pondo a tdnica no ambiente e nas suas

solicitacdes a dindmica organizacional.

! Ludwing Von Bertalanffy desenvolveu a sua Teoria dos sistemas na obra Teoria dos Sistemas Abertos na
Fisica e na Biologia. O conceito de sistema aberto teve origem na Biologia enquanto estudo dos seres vivos e
da sua dependéncia e adaptabilidade ao meio ambiente, com as suas acgdes e interacgdes.
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Verifica-se um esfor¢co na compreensdo das relacBes existentes entre e dentro dos
subsistemas (componentes da organizacdo) e para estabelecer e revelar as relagdes
existentes entre a organizacéo e os factores externos, como 0 ambiente e a tecnologia.

Defendem que ndo existe um unico e exclusivo modelo de organizacdo, que ndo ha uma
forma ou um modelo Unico, que seja 0 melhor.

Afastam-se assim do postulado “the best way” e alegam que cada organizacdo tem que
se ajustar as realidades ambientais, as quais se encontram em constante mutacao.

A maior contribuicdo da abordagem contingéncial estd na identificacdo de variaveis que
podem produzir maior impacto sobre as organizacgdes, tais como o0 ambiente e a tecnologia,
para posteriormente predizer as diferengas na estrutura e no funcionamento, resultantes das
alteracOes daquelas varidveis (Gaspar, 1987, 236).

E essa a ideia forte da teoria, que rejeita que determinada forma estrutural ou
abordagem comportamental é a melhor em todas as situacGes. Assim, é possivel que
diferentes tipos de organizacdes sejam igualmente eficazes?, pelo que estdo dispostos a
adoptar principios de teorias anteriores se elas se revelarem mais adequadas. Eficacia, essa,

que importa alcancar, face a objectivos variados em ambientes altamente diversificados.

4. BREVE ANALISE DAS DIVERSAS ABORDAGENS

Como se pode verificar, houve ao longo do tempo diferentes abordagens, de acordo com
0 contexto da época e da evolugdo sdcio-cultural. Elas correspondem a diferentes formas
de encarar o homem.

A visdo classica vé os individuos “como instrumentos” aos quais a organizacgdo atribui
tarefas (Gibson, et al, 1981, 105). Focaliza os aspectos racionais, apresentando-nos o
homem racional e econémico.

Na visdo que se inicia com a escola das relagdes humanas, 0s aspectos econdmicos dao
lugar a aspectos humanos, individuais e interpessoais, surgindo o0 homem auto-realizador e

emocional.

2 Efic4cia — Considera-se que uma organizacdo é tanto mais eficaz quanto maior a capacidade de obtencéo de
recursos do meio envolvente onde se insere (recursos ndo apenas materiais, refere-se igualmente a
legitimidade que obtém, a sua motivacéo, etc.). E um conceito diferente de: Eficiéncia - Refere-se & utilizaco
que é feita desses mesmos recursos. Serd mais eficiente quando, com o mesmo tipo de recursos conseguir
obter melhores resultados. BILHIM, Jodo, Teoria Organizacional. Estruturas e Pessoas, Lisboa, ISCSP, 1996,
p.53
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Com os estudos de Mayo, a énfase foi-se deslocando para 0 homem social e integrado,
com as suas necessidades de identidade e afiliagao.

Mas talvez o mais correcto seja, como defende Schein (cit in Chiavenato, 1989, 56-57),
encarar 0 homem como uma individualidade muito mais complexa. Para além do
econdmico-racional, social ou auto-realizador, ele sera a sintese de todos eles, por possuir
inimeras aspiracdes e potencialidades.

Tem vindo a adoptar-se a visao da organizagdo como um sistema complexo e aberto, em
interaccdo com o meio envolvente, onde interferem factores de ordem cultural, social,
politica e econdmica, desenvolvendo-se a medida que essa mesma interaccéo leva a novas
adaptac0es internas.

No sentido de completarmos a nocdo de organizacdo anteriormente avancada,
identificamos algumas das preposicdes gerais que hoje se ligam as organizacdes:

- Que elas estdo em constante interaccdo absorvendo recursos que transformam em
produtos/servigos;

- Que sdo constituidas por multiplos subsistemas, em dindmica interac¢do uns com 0s
outros e as modificacdes ocorridas em qualquer um afecta os restantes;

- Que a existéncia de inumeros ambientes dindmicos fazem diversas exigéncias e
oferecem restricGes a uma organizagéo (Schein, 1982, 177).

Conforme refere 0 mesmo autor, é dificil especificar claramente os limites de uma
organizacdo. Possivelmente, é mais facil fazé-lo em termos de sistema, onde existem
“inputs” (recursos), a sua transformacdo, e outputs (produto), do que, recorrendo

simplesmente as suas caracteristicas estruturais e funcionais.
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Anexo B — Conceitos de Cultura e Clima Organizacional

1. CONCEITO DE CULTURA

A palavra cultura com origem no latim, indicava inicialmente cuidados com os vegetais
vindo posteriormente a aplicar-se aos cuidados com o espirito.

Ela é hoje um termo corrente no nosso dia-a-dia, sendo vulgar a existéncia de certos
aforismos populares tais como “é um individuo sem nenhuma cultura” ou, “o homem ¢
produto da sociedade (da sua cultura)” o que indicia que todo o comportamento humano,
enguanto comportamento social, € um comportamento com significado cultural.

Segundo a definicdo do Prof. Jorge Dias, em 1966, cultura é “uma heranca social
transmitida de geracdo em geracdo, mediante mecanismos de socializacdo e enculturacéo
dos individuos que fazem parte dos grupos sociais completamente alheios a qualquer
transmissdo genética.”(cit in Neto, 1989, 17).

A cultura é assim um sistema de referéncias que modela os comportamentos e hierarquiza
0s juizos de valor, em fungdo do que nela é privilegiado. A propria forma como a sociedade
estd organizada releva da sua cultura, podendo falar-se na existéncia de “modelos”, como
forma de expressdo das opinides/comportamentos geralmente aceites em determinadas
circunstancias.

Esses modelos, que variam no tempo e no espaco, sdo lentamente forjados pelo grupo
social ao qual o individuo pertence.

1.1. Elementos Componentes da Cultura

Se determinadas correntes fazem apelo a factores como a componente base do
comportamento humano, ndo podemos negar que a sociedade impde desde o inicio todo um
conjunto de modos de fazer e de actuar, valores, costumes e principios a que ele ndo pode
fugir.

Esse conjunto constitui a heranca social do grupo e assegura a integracdo dos individuos
na colectividade. Trata-se de uma série de instrumentos ndo geneticamente adquiridos e de
todas as facetas do comportamento que se formam apds o nascimento.

Falar em cultura é entdo falar em valores, normas, crencas, habitos e tradi¢es partilhados

por um grupo de pessoas e sucessivamente aprendidos pelos membros que ingressam no

grupo.
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No contexto organizacional, sdo estes elementos que norteiam os objectivos amplos da
organizacdo e guiam o0s comportamentos a adoptar. O seu estudo contribui, consoante a
perspectiva escolhida, para fornecer pistas sobre determinados aspectos da vida
organizacional.

Vimos assim, que a cultura constitui um sistema organizado de comportamentos, que 0s
modela, hierarquizando juizos em fungéo dos valores que privilegia. Adquire-se pela pratica e
aprendizagem sociais e constitui um fenémeno participado, pois cada geracdo da-lhe o seu
contributo, tornando-a um patriménio que se herda, que se acrescenta e que se muda.

Em todas as sociedades complexas dificilmente existira uma cultura Unica e uniforme
podendo assim falar-se na existéncia de subculturas: a globalidade resultante da actuacgéo de
alguns padrdes de cultura dentro de um segmento de uma organizacao (Neto, 1989, 19). Pode
ser utilizada, segundo o mesmo autor, e por uma questdo de operacionalidade, a palavra
cultura para nos referirmos as mesmas.

As subculturas ndo contrariam a ideologia e cultura dominantes constituindo antes certos
nacleos com tragcos comuns, cuja matriz € a mesma. Fazem a sua propria leitura do real pela
qual os membros orientardo a sua actuacdo, mas tendo sempre por base a cultura geral da
sociedade.

Podem surgir no seio de Instituicdes, j& que estas tendem a produzir padrfes de
comportamento ndo exigiveis a elementos estranhos ao seu ambiente institucional.

Desenvolvem no seu interior formas comuns de pensar, sentir e agir, gerando entre as
pessoas sentimentos de identificacao e solidariedade.

No Exército, ela é marcada pela natureza e missdo que Ihe sdo proprias e pelas relagdes

que se estabelecem entre os seus elementos.

2. CONCEITO DE ORGANIZACAO

O objecto do nosso estudo insere-se numa realidade abrangente que séo as organizaces.

Né&o é facil chegar-se a uma definicdo simples, completa e consensual de organizagéo e
foram varias as ideias avancadas ao longo do tempo nas diferentes areas das Ciéncias Sociais.

Temos de um lado a organizagdo como parte integrante do meio social, politico e
econémico que a envolve, com quem mantém relacBes, a quem fornece bens e que

normalmente designamos como variaveis exogenas da mesma. E por outro lado, a sua
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componente interna, com a sua historia, as pessoas que nela trabalham, a sua imagem e a sua
cultura, elementos identificados como variaveis enddgenas (Bilhim, 1996, 21).

Pode entdo falar-se na existéncia de um ambiente externo e de um ambiente interno da
organizacao.

Se a organizacdo cresce e se desenvolve tendo por base factores internos, sejam estruturais
ou comportamentais, hd também que ter em conta factores externos relacionados com 0s
pedidos e influéncias do ambiente, pois como resultado desse intercdmbio as organizagoes

reflectirdo, em grau variavel, os valores e cultura da sociedade envolvente.

2.1. Elementos Componentes da Organizagédo

Nos inumeros estudos feitos e conceitos propostos para caracterizacdo da organizacao,
existem certos elementos comuns indispensaveis para que se possa falar na sua existéncia.
Uma primeira defini¢do é avancada por Shein:

“Uma organizacdo é a coordenacdo planeada de actividades de uma série de pessoas, para
a consecucao de algum prop6sito ou objectivo comum, através da divisdo de trabalho e funcéo
e através de uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade” (Schein, 1982, 10).

Assim, as organizacdes resultam da necessidade de coordenacdo de determinadas
actividades de um grupo de pessoas, com a finalidade de se atingirem objectivos comuns. Elas
influenciam a sociedade em que se inserem e séo elas préprias influenciadas pela maneira de
pensar e agir dos elementos que as formam — as pessoas.

Sdo, segundo Barnard, “ um sistema de actividades cooperativas”, em que se podera
destacar a importancia da cooperagdo, na qual o processo de comunicagdo e a motivagao
exercem um papel fulcral (cit in Gibson e tal., 1981, 33).

As pessoas sdo 0 principal agente e, sendo a cultura e por consequéncia a cultura
organizacional um processo social e humano, sera sobre as percepcdes dos agentes policiais

(ue versara o nosso estudo.

3. ACULTURA ORGANIZACIONAL

Se a investigagdo organizacional classica se desenvolveu sobretudo com base nas
metaforas da maquina e do organismo, sendo a organizagdo vista como um sistema fechado,
temos agora o factor cultural como algo inovador, falando-se na existéncia de um sistema de

significados comuns e na organizagdo como um fenémeno cultural.
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Hoje aceita-se que € a cultura de uma organizacdo que define as suas fronteiras, lhe
confere identidade e permite distingui-la de outras.

Né&o se pode dizer que exista uma defini¢cdo standard, no entanto, a maioria provavelmente
concorda que ela, ¢ mais do que a soma das partes, € determinada historicamente, esta
relacionada com conceitos como valores e rituais e é construida socialmente pelo grupo de
pessoas que se junta, sendo por ele preservada e é dificil de mudar.

Pode ser inferida a partir do que as pessoas fazem, dizem, ou pensam da organizacdo onde
estdo inseridas.

Na génese de Cultura Organizacional estdo preocupacfes de ordem social e tedrica com
relevancia para a primeira, preocupagdes estas causadas pelos problemas que actualmente
afectam as organizacdes e cuja resolucdo ndo estd ao alcance dos modelos tradicionais de

organizacao e gestao.

3.1. Conceito de Cultura Organizacional

Segundo Lemaitre e Rosencwerga, cultura em contexto organizacional* é um sistema de
significacOes e representacdes sociais (...) e porque é partilhada, orienta o comportamento e
influencia os actos e decisdes.” (cit in Gomes, 1994, 289).

De facto, a cultura ndo pode ser dissociada das pessoas porque séo elas as suas portadoras
e criadoras.

Os valores sao adquiridos nos primeiros anos de vida, na familia, na vizinhanca e mais
tarde na escola, ficando desde cedo programados na mente. As praticas, derivam da
socializacdo no local de trabalho, onde a maioria ja chega como adulto e com os seus valores
firmados.

Um dos conceitos existentes com mais aceitacéo € o elaborado por Schein:

“ E o0 conjunto de evidéncias e referéncias desenvolvido pela organizacio & medida que
aprende a lidar com os problemas de adaptacdo ao seu meio envolvente e de integracéo
interna, que foram sistematicamente testados para serem considerados validos e,
portanto,serem difundidos aos novos membros da organizacdo como forma de aprender,

pensar e sentir em relacdo a esses problemas.”?

3“1 will mean by culture: a pattern of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group as it
learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration — that has worked well enough to

be considered valid and, therefore to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in
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Esta definicdo sugere-nos que a cultura é importante enquanto factor de adaptacédo: ela
resulta da forma como regularmente a organizacdo resolveu os seus problemas de adaptacdo
ao seu meio envolvente, e é importante enquanto factor de integracdo: resultando da forma
como regularmente se manteve o equilibrio na organizacao.

Numa perspectiva global ela envolve o que os sujeitos de uma organizacdo pensam —
valores, crencas, programas de resposta — e a propria organizagdo como estrutura —
estratégias, politicas, procedimentos (Rodrigues, 1994, 12).

A cultura resulta da forma como as organizagdes sao geridas: da forma como se tomam
decises, dos procedimentos adoptados, da maneira como se mobiliza o pessoal, etc.

No conceito avancado por Schein depreende-se que, para haver cultura, é preciso que haja
um grupo como seu detentor, podendo entender-se por grupo “um conjunto de pessoas que
estdo juntas ha tempo suficiente para terem partilhado problemas e terem tido oportunidade
de os resolver em conjunto, que interagem e que tém consciéncia umas das outras”(Schein,
1982, 114)

Assim, a cultura (de uma organizagdo) suporta, basicamente, as relaces existentes no
interior das organizacGes. No fundo, diz respeito aquilo que é comum, em termos de
significado, entre os elementos. Estes sdo movidos por uma area que, na verdade, “ndo € de
ninguém” especificamente, mas sim de todos, pois todos se esforcam por atingir um objectivo
comum; facto este que reflecte uma certa interdependéncia baseada em padrdes de interacgéo.
De facto, a interaccdo entre 0s membros permite que algumas organizacbes se tornem
“imortais”, o que aponta para a ideia de que, certos valores se mantém dentro de uma

organizagao.

3.2. Funcgdes da Cultura Organizacional

Toda a andlise e reflexdo sobre a problematica cultural torna-se relevante para a
compreensdo dos comportamentos organizacionais.

Ela é um dos factores que os influencia, juntamente com a contingéncia situacional
especifica e 0 meio envolvente.

E importante que os individuos tenham nocdo da organizacdo a que pertencem e da sua

razdo de ser, isto &, que se identifiguem com a mesma e com as estratégias por ela definidas.

relation to those problems”, SCHEIN, Edgar, Organizational Culture and Leadership, S8 Francisco, Jossey-
Bass Publishers, 5%dic¢éo, 1987, p.9
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Todas as organizagbes configuram modelos préprios de pensar, elas influenciam e
clarificam as ideias e expectativas que cada pessoa tras, consigo, quando nelas ingressa.

Assim, a cultura é um factor importante de integracdo, pois através dela se informa e
transmite 0 modo como as coisas sao feitas.

Como factor de integracdo e de identidade, facilita a criacdo de empenhamento nas metas
organizacionais.

E a cultura que: decide 0 modo como se processa a informacao, define as relagdes internas
apropriadas, motiva os individuos, determina solu¢bes onde exista ambiguidade e da
identidade e continuidade ao grupo.

Em todos os aspectos que sdo partilhados pode dizer-se que a cultura esta presente. A
sustenta-la existe uma estabilidade de pertenca e um passado de aprendizagem comum,

E esse caracter de partilha e de compreensdo que confere a cultura a capacidade de guiar e
dirigir os comportamento (Bilhim, 1996, 170), ou seja, a cultura reforca a coesdo entre as
pessoas, estando, pois, envolvida no sucesso alargado da empresa.

Pettigrew considera que a tarefa mais importante da gestdo, é o processo de moldar a
cultura e acrescenta que o lider ndo sé cria 0s aspectos racionais e tangiveis das organizacgoes,
tais como a estrutura e a tecnologia, mas também ¢é criador de simbolos, ideologia, linguagem,

crencas, rituais e mitos. (Pettigrew, 1990).

4. CLIMA OU AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A é&rea de estudo relativa ao clima, tem sido alvo de extensa atencdo por parte dos
investigadores, o que tem acontecido nos mais diversos contextos (organizacional,
institucional, familiar e outros), com implicagbes ao nivel industrial, comercial, servicos,
escolas, instituicdes publicas e privadas. A sua defini¢cdo nao é contudo pacifica e para a sua
concretizagdo, devemos em primeiro lugar ter em conta que na origem deste conceito estdo
nocOes intuitivas, usadas para transmitir a impressédo que se tem de determinado ambiente
organizacional, assim como para exprimir a crenga na ocorréncia de variaveis organizacionais
que influenciam o desempenho e motivacdes do individuo ou grupos de individuos enquanto
actores organizacionais.

O clima podera ser visto como um conjunto de caracteristicas que ddo corpo a uma
organizacdo, influenciando os comportamentos dos individuos ou as percepcdes destes face

aos papéis a assumirem. (James, Jones, 1974,36)
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No fundo podemos dizer que o clima é o resultado que os membros de uma organizacéo
tém sobre 0 que se passa na sua organizacgao, ou seja, a percepcdo sobre o que a organizagédo
faz para que os seus elementos possam por um lado realizar o seu trabalho e por outro

sentirem-se satisfeitos.

4.1. Perspectivas do Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional pode ser abordado a partir de quatro perspectivas:
perspectiva organizacional, perspectiva psicologica, perspectiva psicossocial e perspectiva
cultural. (James, Jones, 1974,96-112)

- Perspectiva Organizacional

As investigacOes que mais reflectem esta perspectiva evidenciam que o clima que existe
na realidade organizacional é exterior ao individuo e difere das proprias percepcdes, podendo
ser avaliado através da percepcao ou de medidas objectivas. Forma-se em virtude de que, 0s
individuos numa organizagdo estdo expostos aos mesmos factores organizacionais, tendo, por
isso, percepcdes semelhantes.

Nesta perspectiva, o clima podera ser considerado exclusivamente como atributo
organizacional, sendo este o seu foco de atencdo (Field & Abelson, 1982, cit. In James, Jones,
1974, 107).

Cada organizacgdo tem o “seu” clima e, dentro deste existem diversos tipos de sub-climas
que originam diferentes atitudes por parte dos seus membros traduzindo-se em atitudes
diferentes face ao trabalho (satisfacdo, motivacdo, absentismo, etc).

- Perspectiva Psicoldgica

Esta perspectiva coloca énfase no individuo, quer como processador da informacéo, quer
como origem do clima emergente. O clima € a expressdo da forma como o individuo entende
0 seu ambiente de trabalho, o qual podera ser percepcionado de forma diferente por outros,
reflectindo os seus valores e necessidades.

- Perspectiva Psicossocial

Esta perspectiva situa a origem do clima na interac¢éo inter-individual.

O que significa que, interpretar a realidade organizacional e conferir significado requer a
interaccdo entre os atributos organizacionais, a realidade subjectiva do sujeito que
percepciona e a interacgdo entre os diversos membros da organizagdo. Por isso, o clima

consiste numa representacao criada pela interac¢do dos individuos na organizagéo.
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- Perspectiva cultural

Segundo esta perspectiva, o clima organizacional é criado por um grupo de individuos que
interagem e que partilham uma estrutura de referéncia comum que contextualiza a interacgéo
individual na organizacao: a cultura organizacional.

Partindo dos pressupostos e valores partilhados, a cultura tem a sua contribuicdo na
definicdo do que é mais relevante para os individuos, sendo o ambiente de trabalho um factor
importante para a criagdo de cultura.

Em suma, o clima é um conceito sistémico que resulta das caracteristicas organizacionais
percebidas pelos individuos. Esta percepcdo € moderada pela personalidade de quem
percepciona, pelas estruturas cognitivas que envolvem interaccdo e pela cultura

organizacional.

5. CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

A cultura de uma organizacdo é uma estrutura composta por diferentes camadas de
elementos (valores, normas, pressupostos fundamentais, padrbes de comportamento,
artefactos, etc.), unidos por um nudcleo comum que € o significado.

E precisamente o Ambito desse significado que diferencia o Clima da Cultura de uma
organizagdo. Significa isto que, enquanto no Clima se procura avaliar o grau em que as
caracteristicas organizacionais sdo percepcionadas pelas pessoas como contribuindo para o
seu bem-estar laboral e ndo so, na Cultura o que se avalia é a expressdo dos valores e normas
da unidade formal de referéncia (Grupo, Departamento, Centro e ou Empresa), as quais
exprimem o que é desejado como benéfico para o funcionamento ou sobrevivéncia da unidade

formal de referéncia. (James, Jones, 1974, 39).
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Anexo C - Pesquisa de Opinido (Questionario)

— MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO PORTUGUES
INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS MILITARES
CURSO DE ESTADO-MAIOR 2002-04

QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho Individual de Longa Duracao
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2002/04, subordinado ao tema “Deontologia Militar —
Percepcdo dos elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Séc.
XXI” e destina-se a ser preenchido por Oficiais e Sargentos do Quadro Permanente do
Exército.

A finalidade deste questionario é executar uma pesquisa de opinido, de modo a avaliar, 0
que pensam os militares da actual cultura militar do Exército e do clima institucional. Este
questionario, procura igualmente identificar ameacas a cultura militar no Exército de forma
a possibilitar a sua analise e a gestdo da cultura militar do Exército.

O questionario ¢ ANONIMO e CONFIDENCIAL, sendo os dados obtidos unicamente
utilizados para fins cientificos, no presente estudo.

Quando estiver a responder ao questionario, ndo se esqueca que pretendemos saber a sua
posicao, por isso responda de forma sincera, marcando um circulo, a volta do espaco
numerico reservado para tal.

O seu contributo é indispensavel para o sucesso deste estudo, pelo que gostariamos, desde
ja, de agradecer toda a sua disponibilidade e atencdo demonstrada no preenchimento deste
questionario, que esperamos, possa Vvir a contribuir para um tratamento objectivo e
consequente do tema abordado.

Idade: Posto: Arma/Svc:
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1. Eu orgulho-me de servir nas forcas armadas.

Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
2. Os padrdes de disciplina na minha unidade sao elevados.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5

3. Os militares da minha unidade encontram-se fisicamente e mentalmente aptos a executar as

suas missdes e deveres debaixo de todas as condigdes.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
4. Na minha unidade realizamos trabalho de equipa.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
5. Na minha unidade, somos surpreendidos por missdes ou tarefas inesperadas.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
6. Na minha unidade os militares s&o tratados de forma justa.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
7. As tradicOes e valores militares tém significado para a maioria dos militares.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
8. As avaliacOes periddicas na minha unidade sdo feitas de forma justa.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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9. Os Comandantes na minha unidade tém a autoridade necessaria para levar a cabo as suas

responsabilidades.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

10. Se for necesséario realizar uma missdo de combate, estou preparado para pér a minha vida

em risco.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

11. O meu trabalho € importante para o cumprimento da missao da minha unidade.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

12. Os padrdes de desempenho sdo reconhecidos e correctamente recompensados na minha

unidade.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
13. Na minha unidade, temos sentido de prioridade e de missao.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
14. Os Oficiais no Exército sao um exemplo positivo pelo seu comportamento.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
15. Eu acredito que o meu Comandante confia em mim.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
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16. A minha unidade tem pessoal suficiente para realizar a sua missao cabalmente.

Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
17. O Exército prima por valores como a honestidade e a integridade.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
18. O meu superior hierarquico é conivente com favorecimentos pessoais.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

19. Eu confio no trabalho dos camaradas da minha unidade, em qualquer situacdo ou

operacao.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

20. Na minha unidade, os militares sdo encorajados a evoluir, aprendendo novas capacidades

e conceitos.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

21. O Exército esta a atrair voluntarios de elevada qualidade e bastante motivados.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

22. Eu posso realizar cabalmente o meu trabalho na unidade e ainda dedicar tempo suficiente

a minha vida pessoal e/ou familiar.

Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
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Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
24. O treino na minha unidade € realista e constitui um desafio.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
25. Na minha unidade a moral é elevada.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

26. Os militares da minha unidade acreditam que € apropriado serem envolvidos em

Operac0es de Resposta a Crises.

Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
27. Os Sargentos na minha unidade cuidam do seu pessoal.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5

28. Mesmo nas forcas armadas de hoje, que se exigem altamente técnicas, o ritual militar e a

tradicdo sdo partes essenciais da nossa cultura.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

29. O meu superior hierarquico preocupa-se com o meu desempenho no trabalho e como

poderei melhoréa-lo.

Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
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30. Os Oficiais na minha unidade colocam a missdo e as pessoas a frente da sua propria

ambicao.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
31. Eu orgulho-me dos Sargentos da minha unidade.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5

32. Os militares femininos cumprem a sua missao de igual modo aos do género masculino.

Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
33. O Exército deve esperar de mim elevados padrdes de conduta.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

34. Os comandantes na minha unidade estdo dispostos a ouvir opinides e ideias dos

subordinados.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

35. Na minha unidade somos encorajados a correr riscos razoaveis num esforgo para melhorar

0 desempenho da unidade. (N6s ndo temos uma mentalidade "Zero risco - Zero defeitos™)

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

36. Na minha unidade ndo escondemos as mas noticias e podemos contar as coisas como elas

~

sdo.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
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37. A missdo essencial do Exército € estar preparado para o combate.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

38. A minha unidade aprecia e apoia a iniciativa individual e a desenvoltura no cumprimento

da misséo.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
39. A nossa organizacao ajusta-se a novas tecnologias e a novas doutrinas.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

40. Os meus comandantes avaliam o meu desempenho no trabalho de forma competente e

justa.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
41. O meu superior hierarquico é um exemplo de comportamento profissional.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
42. O meu vencimento permite-me prover adequadamente a minha familia.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

43. Quando somos deslocados, as nossas familias tém acesso a um sistema de apoio que

satisfaz as suas necessidades.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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44. Os militares do QP tém as qualidades e a vontade necessaria para manter os padrdes de

desempenho da unidade.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

45. Os Oficiais superiores na organizagao sdo tacticamente e tecnicamente proficientes.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

46. Os nossos chefes equacionam o futuro, enquanto exploram nova doutrina, tacticas,

equipamentos, materiais e procedimentos.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
47. A minha unidade é flexivel e adapta-se facilmente a situacGes variveis.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

48. Eu confio no bom senso e iniciativa dos meus subordinados quando executam as missoes

para as quais foram nomeados.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

49. Eu tenho um grande compromisso pessoal e um forte desejo de servir a nagdo como

elemento das forgas armadas.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

50. Os meus subordinados tém a inteligéncia e capacidade para cuidar dos seus deveres.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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51. A minha unidade é habitualmente provida dos recursos materiais adequados

(abastecimentos, materiais, fundos) necessarios para realizar as nossas missoes.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

52. Os interesses pessoais e as aspiracdes dos militares tém que submeter-se as exigéncias

operacionais.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
53. Os militares na minha unidade tém uma qualidade de vida razoavel.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

54. Eu recebo vencimento e outros beneficios comparaveis aos individuos

tém as minhas capacidades e responsabilidades.

na vida civil que

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
55. Na minha unidade, aprendemos com 0s nossos erros e melhoramos.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5

56. O meu padrdo de vida é tdo bom — se ndo melhor — que o de outros da minha idade que

n&o estdo nas forgas armadas.

Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
57. Os Oficiais na minha unidade cuidam do seu pessoal.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
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Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
59. Os recrutas colocados na minha unidade vém bem instruidos.
Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
60. A minha unidade tem problemas com racismo ou discriminag&o racial.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
61. A minha unidade tem problemas com conduta ou discriminacéo sexual.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

62. Os comandantes da minha unidade toleram comportamento desonesto ou pouco ético a

qualquer militar.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
63. De uma forma geral, estou satisfeito em servir no Exército.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

64. As chefias do exercito tomam decisdes no interesse do mesmo, apesar de por vezes serem

impopulares.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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65. No Exército é dada, as pessoas, a flexibilidade necessaria para equilibrar as exigéncias do

trabalho e da vida pessoal ou familiar.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

66. No exército existe uma atmosfera de confianca entre os chefes e 0s seus subordinados.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

67. O exército tem uma cultura que permite aos militares explorar maneiras melhores de fazer

as coisas e podem contestar costumes ou politicas que parecam antiquadas.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

68. Os militares do QP séo preparados adequadamente para o cumprimento da sua missao.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

69. O exército tem um sistema de avaliagdo e promocdo que é geralmente justo e de

confianca.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
70. No Exército o trabalho de equipa cede face a ambicéo individual.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
71. Os militares no exército podem errar sem que isso arruine a sua carreira.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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72. O exército tem a flexibilidade e os recursos para levar a cabo Operacfes de Resposta a

Crises sem degradar a sua prontid@o para o combate.

Muito pouco Pouco Medio Muito Bastante
1 2 3 4 5
73. O exército responde as diferentes condi¢des e necessidades do seu pessoal.
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
74. A maioria dos civis tem respeito pelas forcas armadas.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

75. Os comandantes dedicam a sua atencdo aos assuntos importantes e substantivos e nédo a

projectos faceis e que os deixam bem vistos.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

76. A sociedade civil seria melhor se adoptasse mais dos valores e costumes militares.

Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5
77. A maioria dos elementos das forcas armadas tem respeito pela sociedade civil.
Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante
1 2 3 4 5

78. As chefias na organizacdo estdo atentas aos assuntos e preocupagfes do pessoal ao mais

baixo nivel da organizagdo.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
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79. Sempre que tenho oportunidade, socializo tanto com civis como com amigos militares.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

80. Os meus superiores ddo-me orientacdo oportuna de modo a agendar 0s assuntos e

estabelecer prioridades.

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas vezes

Sempre

1

2

3

4

5

81. Os militares da minha unidade tém o espirito de sacrificio e a coragem para executar

qualquer missdo para a qual sejam nomeados.

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Bastante

1

2

3

4

5

Obrigado por sua participacao e disponibilidade no preenchimento deste questionario.

Os elementos fornecidos sdo anénimos, confidenciais e utilizados exclusivamente no ambito
do Trabalho Individual de Longa Duragdo (TILD), do CEM 2002/04, subordinado ao tema
“Deontologia Militar — Percepgdo dos elementos caracterizadores da cultura e ambiente

militar para o Séc. XXI”.
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Anexo D — Estatistica da Consisténcia das Sub-Dimensdes do Questionario
Sub-Dimenséo Valores
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padrao N° Casos

1.  Questdo 07 3,3603 ,8917 136,0
2. Questdo 10 3,5368 1,0812 136,0
3. Questdo 28 3,6544 ,8466 136,0
4.  Questdo 81 3,3676 8761 136,0

Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padrdo N° Variaveis
Valor 13,9191 7,1564 2,6751 4

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questao 07 10,5588 4,3669 ,5886
Questao 10 10,3824 4,0305 ,6517
Questao 28 10,2647 4,6998 ,6281
Questdo 81 10,5515 4,6640 ,6378
COEFICIENTES DE CONSISTENCIA
N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 4
Alpha= 6908
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Sub-Dimensdo Padroes

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 01 3,9338 ,8362 136,0

2. Questéo 02 3,5000 ,8255 136,0

3. Questdo 17 3,3824 9742 136,0

4. Questdo 25 3,0000 ,9189 136,0

5. Questdo 33 4,1176 ,7799 136,0

6. Questéo 49 3,9559 ,9259 136,0

7. Questdo 62 4,0074 ,8027 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 25,8971 15,0560 3,8802 7

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 01 21,9632 11,3097 ,7135
Questdo 02 22,3971 12,2115 477
Questdo 17 22,5147 10,5183 ,7054
Questdo 25 22,8971 10,9967 ,7155
Questdo 33 21,7794 12,4547 , 7495
Questdo 49 21,9412 10,9298 ,7140
Questdo 62 21,8897 12,1433 , 7415

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 7

Alpha= 7572
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Sub-Dimensdo Comando

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 09 3,8162 ,8878 136,0

2. Questdo 14 3,5662 7765 136,0

3. Questdo 20 3,1029 ,8967 136,0

4. Questdo 27 3,0441 ,8421 136,0

5. Questdo 34 3,1838 ,8273 136,0

6. Questdo 38 3,2574 ,9189 136,0

7. Questdo 41 3,4118 ,8208 136,0

8. Questdo 46 2,5074 ,8255 136,0

9. Questdo 57 3,3456 , 7441 136,0

10. Questdo 64 2,6250 ,8339 136,0

11. Questdo 75 2,6103 ,7520 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 34,4706 34,5176 5,8752 11

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 09 30,6544 29,5167 ,8546
Questdo 14 30,9044 29,4797 8473
Questdo 20 31,3676 29,0194 ,8508
Questdo 27 31,4265 28,4390 ,8418
Questdo 34 31,2868 29,2431 ,8482
Questdo 38 31,2132 27,1172 ,8342
Questdo 41 31,0588 28,0113 ,8362
Questdo 46 31,9632 28,7912 ,8440
Questdo 57 31,1250 28,7472 ,8386
Questdo 64 31,8456 29,9093 ,8545
Questdo 75 31,8603 29,9877 ,8504

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 11

Alpha= 8577
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Sub-Dimenséo Confianca

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 15 3,8162 ,7813 136,0

2. Questdo 44 3,3162 ,8228 136,0

3. Questdo 45 3,1029 ,6915 136,0

4. Questdo 48 3,6029 ,8190 136,0

5. Questédo 50 3,5368 ,8336 136,0

6. Questéo 66 2,9485 ,8373 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 20,3235 11,5242 3,3947 6

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 15 16,5074 9,0962 ,8072
Questdo 44 17,0074 19777 , 7556
Questdo 45 17,2206 8,6176 ,7635
Questdo 48 16,7206 8,2325 ,7699
Questdo 50 16,7868 7,8283 ,7490
Questéo 66 17,3750 8,1769 7713

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 6

Alpha= ,8009
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Sub-Dimenséo Justica

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 06 3,6103 ,8621 136,0

2. Questdo 08 3,1765 1,0028 136,0

3. Questdo 18 3,7059 ,8443 136,0

4. Questdo 40 3,2721 ,7549 136,0

5. Questdo 69 2,2794 ,9482 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 16,0441 8,9017 2,9836 5

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 06 12,4338 5,8474 ,6065
Questéo 08 12,8676 5,8194 ,6631
Questdo 18 12,3382 6,8625 ,7081
Questao 40 12,7721 5,9254 5771
Questdo 69 13,7647 6,1813 ,6794

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis =5

Alpha= 6980
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Sub-Dimenséo Relagbes Hierarquicas

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 29 3,1250 ,8294 136,0

2. Questdo 31 2,9926 ,7935 136,0

3. Questdo 36 3,2794 ,8580 136,0

4. Questdo 58 2,9118 ,8647 136,0

5. Questdo 67 2,4485 ,8591 136,0

6. Questdo 78 2,4632 ,7395 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 17,2206 12,3658 3,5165 6

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 29 14,0956 8,6056 , 7564
Questdo 31 14,2279 9,1995 ,7803
Questdo 36 13,9412 8,9743 ,7834
Questdo 58 14,3088 8,3928 ,7528
Questdo 67 14,7721 9,0958 ,7899
Questdo 78 14,7574 9,2814 1733

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 6

Alpha=,8035
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Sub-Dimenséo Trabalho de Equipa

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questédo 04 3,4706 ,8160 136,0

2. Questdo 30 2,5735 ,8914 136,0

3. Questédo 35 2,9779 ,9065 136,0

4. Questdo 70 2,9926 ,7935 136,0

5. Questédo 80 2,9412 ,8324 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 14,9559 8,5017 2,9158 5

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 04 11,4853 5,8813 ,6671
Questdo 30 12,3824 5,3638 ,6348
Questdo 35 11,9779 5,1921 ,6187
Questdo 70 11,9632 6,8357 ,7531
Questdo 80 12,0147 5,8368 ,6682

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis =5

Alpha= 7200
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Sub-Dimensdo Ambiente Relacional

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 19 3,5074 ,7200 136,0

2. Questdo 32 2,8750 1,0780 136,0

3. Questdo 52 3,5074 ,9661 136,0

4. Questdo 55 3,3971 ,9050 136,0

5. Questdo 60 4,0000 ,9108 136,0

6. Questéo 61 3,8382 ,9126 136,0

7. Questdo 71 3,0147 ,8164 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 24,1397 12,4470 3,5280 7

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 19 20,6324 10,2490 ,5861
Questao 32 21,2647 9,6331 ,6270
Questdo 52 20,6324 10,0268 ,6221
Questao 55 20,7426 9,4074 ,5695
Questdo 60 20,1397 9,1581 ,5537
Questdo 61 20,3015 8,8047 ,5283
Questdo 71 21,1250 10,7176 ,6295

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 7

Alpha= 6266
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Sub-Dimensdo Ambiente Operacional

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 03 3,5662 ,8581 136,0

2. Questdo 05 2,7574 ,8649 136,0

3. Questdo 13 3,4485 ,8846 136,0

4. Questdo 16 2,5000 1,0111 136,0

5. Questdo 21 1,6912 1747 136,0

6. Questdo 24 2,6544 1,0707 136,0

7. Questdo 26 3,5588 1,0020 136,0

8. Questéo 37 3,6397 1,0658 136,0

9. Questdo 39 2,7132 ,9182 136,0

10. Questdo 47 3,3088 ,8736 136,0

11. Questdo 51 2,4632 ,8769 136,0

12. Questdo 59 2,2059 ,8266 136,0

13. Questdo 68 3,3456 ,8199 136,0

14. Questdo 72 2,2353 ,8881 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 40,0882 43,3255 6,5822 14

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 03 36,5221 37,1551 ,7638
Questdo 05 37,3309 42,6971 ,8056
Questdo 13 36,6397 37,2100 ,7656
Questdo 16 37,5882 37,4885 1749
Questdo 21 38,3971 38,0782 1677
Questdo 24 37,4338 35,3141 , 7597
Questdo 26 36,5294 37,8510 1773
Questdo 37 36,4485 40,7677 ,8027
Questdo 39 37,3750 36,7250 ,7632
Questdo 47 36,7794 36,3806 ,7578
Questdo 51 37,6250 37,8065 ,7703
Questdo 59 37,8824 38,3120 1720
Questdo 68 36,7426 37,0666 , 7612
Questdo 72 37,8529 38,7486 1784

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 14

Alpha= 7862
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Sub-Dimenséo Satisfacdo e Imagem

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Médio Desvio Padréo N° Casos

1. Questdo 11 3,8382 ,7120 136,0

2. Questdo 12 3,3088 ,7651 136,0

3. Questdo 63 3,3235 ,8935 136,0

4. Questdo 74 2,4632 ,8684 136,0

5. Questdo 76 3,5221 ,8430 136,0

6. Questdo 77 3,3529 ,7844 136,0

7. Questdo 79 3,8750 ,8022 136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 23,6838 11,9511 3,4570 7

Estatistica Total
Valor Médio se a Variancia se a Valor de ALPHA

Variavel for Variavel for se a Variavel for
eliminada eliminada eliminada

Questdo 11 19,8456 9,5834 ,6857
Questdo 12 20,3750 9,7324 ,7032
Questdo 63 20,3603 8,3063 ,6487
Questdo 74 21,2206 9,4621 ,7105
Questdo 76 20,1618 8,7736 ,6661
Questdo 77 20,3309 9,0675 ,6708
Questdo 79 19,8088 9,4447 ,6955

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 7

Alpha= 7162
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Anexo E - Estatistica da Consisténcia das Dimensdes do Questionario
Dimensao Total do Questionario
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Desvio

0
Médio Padrao N° Casos

1. QUESTAOO01 3,9338 8362  136,0
2. QUESTAO002 3,5000 8255  136,0
3. QUESTAO003 3,5662 8581  136,0
4, QUESTAO04 3,4706 8160  136,0
5. QUESTAO05 2,7574 8649  136,0
6. QUESTAO06 3,6103 8621  136,0
7. QUESTAO07 3,3603 8917  136,0
8. QUESTAO008 3,1765 1,0028 136,0
9. QUESTAO09 3,8162 8878  136,0
10. QUESTAO10 3,5368 1,0812 136,0
11. QUESTAO11 3,8382 7120  136,0
12. QUESTAO12 3,3088 7651  136,0
13. QUESTAO13 3,4485 8846  136,0
14. QUESTAO14 3,5662 7765  136,0
15. QUESTAO15 3,8162 7813  136,0
16. QUESTAO16 2,5000 1,0111 136,0
17. QUESTAOL17 3,3824 9742  136,0
18. QUESTAO18 3,7059 8443  136,0
19. QUESTAO19 3,5074 7200 136,0
20. QUESTAO020 3,1029 8967  136,0
21. QUESTAO21 1,6912 7747  136,0
22. QUESTAO022 2,7868 8469  136,0
23. QUESTAO023 3,0809 7103 136,0
24. QUESTAO24 2,6544 1,0707 136,0
25. QUESTAO025 3,0000 9189  136,0
26. QUESTAO026 3,5588 1,0020 136,0
27. QUESTAO027 3,0441 8421  136,0
28. QUESTAO028 3,6544 8466  136,0
29. QUESTAO029 3,1250 8294  136,0
30. QUESTAO30 2,5735 8914  136,0
31. QUESTAO031 2,9926 7935  136,0
32. QUESTAO032 2,8750 1,0780 136,0
33. QUESTAO033 41176 7799  136,0
34. QUESTAO34 3,1838 8273 136,0
35. QUESTAO35 2,9779 9065  136,0
36. QUESTAO36 3,2794 8580  136,0
37. QUESTAO037 3,6397 1,0658 136,0
38. QUESTAO38 3,2574 9189  136,0
39. QUESTAO039 2,7132 9182  136,0
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40. QUESTAO040 3,2721 7549  136,0
41. QUESTAO41 3,4118 8208  136,0
42. QUESTAO42 2,3456 8378  136,0
43. QUESTAO043 1,6029 7126 136,0
44. QUESTAO44 3,3162 8228  136,0
45. QUESTAO045 3,1029 6915  136,0
46. QUESTAO46 2,5074 8255  136,0
47. QUESTAO047 3,3088 8736  136,0
48. QUESTAO048 3,6029 8190  136,0
49. QUESTAO049 3,9559 9259  136,0
50. QUESTAO50 3,5368 8336  136,0
51. QUESTAOS51 2,4632 8769  136,0
52. QUESTAO52 3,5074 9661  136,0
53. QUESTAOS53 2,7500 7958  136,0
54. QUESTAO54 1,8529 8391  136,0
55. QUESTAOS55 3,3971 9050  136,0
56. QUESTAO56 2,0735 8040  136,0
57. QUESTAO57 3,3456 7441  136,0
58. QUESTAO58 2,9118 8647  136,0
59. QUESTAO59 2,2059 8266  136,0
60. QUESTAO60 4,0000 9108  136,0
61. QUESTAO61 3,8382 9126  136,0
62. QUESTAO062 4,0074 8027  136,0
63. QUESTAO63 3,3235 8935  136,0
64. QUESTAO64 2,6250 8339  136,0
65. QUESTAOG5 2,5074 7403  136,0
66. QUESTAO66 2,9485 8373  136,0
67. QUESTAO67 2,4485 8591  136,0
68. QUESTAO68 3,3456 8199  136,0
69. QUESTAO69 2,2794 9482  136,0
70. QUESTAO70 2,9926 7935  136,0
71. QUESTAOT71 3,0147 8164  136,0
72. QUESTAO72 2,2353 8881  136,0
73. QUESTAO73 2,3750 6317  136,0
74. QUESTAO74 2,4632 8684  136,0
75. QUESTAOT75 2,6103 7520  136,0
76. QUESTAO76 3,5221 8430  136,0
77. QUESTAO77 3,3529 7844  136,0
78. QUESTAO78 2,4632 7395  136,0
79. QUESTAOT79 3,8750 8022  136,0
80. QUESTAO0S80 2,9412 8324  136,0
81. QUESTAOS81 3,3676 8761  136,0

Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 252,1176 1195,8824 34,5815 81
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Estatistica Total

Valor Médio Varidnciase  Correlacdo  Valor de ALPHA

se a Variavel a Variavel Total se a Variavel

foreliminada  for eliminada for eliminada
QUESTAOOl 248,1838 1170,9215 4239 ,9620
QUESTAOOZ 248,6176  1170,8305 4314 ,9620
QUESTAOOS 248,5515  1166,7529 ,4843 ,9619
QUESTAOO4 248,6471  1167,1486 ,5034 ,9619
QUESTAOOS 249,3603  1195,6396 -,0084 ,9631
QUESTAO06 2485074 1159,2296 ,6117 ,9616
QUESTAOO? 248,7574  1161,8740 5464 ,9617
QUESTAOOB 248,9412  1164,0854 ,4500 ,9620
QUESTAOO9 248,3015 1169,4714 4220 ,9621
QUESTAO10 2485809 1163,7860 ,4192 ,9621
QUESTAOll 248,2794  1173,4028 ,4504 ,9620
QUESTAOIZ 248,8088  1164,7484 ,5849 ,9617
QUESTAOlS 248,6691 1161,8379 ,5516 ,9617
QUESTAOM 248,5515  1166,9307 ,5343 ,9618
QUESTAOlS 248,3015 1165,4566 ,5589 ,9617
QUESTAO16 249,6176 1171,8083 ,3330 ,9624
QUESTAOl? 248,7353  1152,6702 ,6389 ,9615
QUESTAOIB 248,4118  1175,8440 ,3338 ,9623
QUESTA019 248,6103 1167,1729 ,5730 ,9617
QUESTAOZO 249,0147 1163,4664 ,5167 ,9618
QUESTAOZl 250,4265 1172,4686 ,4300 ,9620
QUESTAO22 249,3309 1183,8230 ,1946 ,9626
QUESTAOZS 249,0368 1202,8949 -,1526 ,9632
QUESTA024 249,4632  1157,6135 ,5095 ,9619
QUESTAOZS 249,1176  1150,4898 , 7146 ,9613
QUESTAO26 2485588  1166,5595 ,4138 ,9621
QUESTAOZ? 249,0735 1158,5131 ,6395 ,9615
QUESTAO28 248,4632  1169,0653 ,4508 ,9620
QUESTA029 248,9926  1158,4370 ,6510 ,9615
QUESTAO30 2495441 1157,4647  ,6203 9615
QUESTAOSl 249,1250 1166,7176 5264 ,9618
QUESTAO32 249,2426  1164,3185 ,4133 ,9622
QUESTAOSS 248,0000 1179,7630 ,2895 ,9623
QUESTAO34 248,9338  1162,5067 ,5795 ,9617
QUESTAOSS 249,1397 1161,0544 ,5505 ,9617
QUESTAO36 248,8382  1160,2996 ,5962 ,9616
QUESTAOS? 248,4779  1174,9328 2712 ,9626
QUESTAO38 248,8603  1150,5655 7134 ,9613
QUESTA039 249,4044  1161,5760 5347 ,9618
QUESTAO40 248,8456  1162,1464 ,6444 ,9615
QUESTAO41 248,7059  1159,6314 ,6365 ,9615
QUESTAO42 249,7721  1181,0217 ,2459 ,9625
QUESTAO43 250,5147 1180,7109 ,2994 ,9623
QUESTAO44 248,8015 1162,5603 ,5818 ,9617
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QUESTAO45 249,0147 1166,4146 6137 9617
QUESTAO46 249,6103 1161,8692 5923 9616
QUESTAO47 248,8088 1152,5261 7181 9613
QUESTAO48 2485147 1162,5035 5856 9617
QUESTAO49 248,1618 1164,5366 4825 ,9619
QUESTAO50 2485809 1158,4230  ,6479 9615
QUESTAO51 2496544  1168,9389 4365 ,9620
QUESTAO52 248,6103 1176,6100  ,2767 ,9625
QUESTAO53 249,3676  1171,1083 4432 ,9620
QUESTAO54 250,2647 1173,8257 3714 ,9622
QUESTAO55 248,7206 1159,7880  ,5723 9617
QUESTAO56 250,0441 1176,8869 3326 ,9623
QUESTAO57 248,7721  1159,8662 ,6996 9614
QUESTAO58 249,2059 1157,4684  ,6402 9615
QUESTAO59 2499118 1173,5329 3826 9621
QUESTAO60 248,1176 1177,4083 2823 ,9624
QUESTAO61 2482794  1173,4473 ,3455 9623
QUESTAO62 248,1103 1168,0840  ,4949 19619
QUESTAO63 248,7941  1158,0166 ,6096 9616
QUESTAO64 249,4926  1167,3333 ,4888 19619
QUESTAO65 249,6103 1166,0026 ,5801 9617
QUESTAO66 249,1691  1159,2082 16310 9615
QUESTAO67 2496691 1164,4304  ,5238 9618
QUESTAO68 248,7721 1156,7254  ,6900 9614
QUESTAO69 249,8382  1165,0551 4623 ,9620
QUESTAO70 249,1250 1182,5694 2324 ,9625
QUESTAO71 249,1029 1183,2486 2131 ,9625
QUESTAO72 249,8824  1173,4083 3564 ,9622
QUESTAO73 249,7426  1172,9629 5204 ,9619
QUESTAO74 249,6544 1171,7538 ,3931 19621
QUESTAO75 2495074 1166,2962 ,5650 9617
QUESTAO76 2485956 1169,1760  ,4509 ,9620
QUESTAO77 248,7647 1167,3368 5211 9618
QUESTAO78 249,6544 1161,9908 6614 9615
QUESTAO79 2482426  1172,2592 4183 9621
QUESTAO80 249,1765 1160,9760  ,6032 9616
QUESTAO81 248,7500 1153,7296 ,6954 9614

COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0
Alpha=,9624

N° de Variaveis = 81
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Dimensdo Valores e Padrdes Militares
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Desvio

0
Médio Padrao N° Casos

1. QUESTAOQ07 3,3603 ,8917  136,0
2. QUESTAO10 3,5368 1,0812  136,0
3. QUESTAO28 3,6544 ,8466  136,0
4. QUESTAOS81 3,3676 8761  136,0
5. QUESTAOO01 3,9338 ,8362  136,0
6. QUESTAO02 3,5000 ,8255  136,0
7. QUESTAO17 3,3824 9742  136,0
8. QUESTAO25 3,0000 ,9189  136,0
9. QUESTAO033 4,1176 7799  136,0
10. QUESTA049 3,9559 9259  136,0
11. QUESTAO062 4,0074 ,8027  136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 39,8162 36,1215 6,0101 11

Estatistica Total
Valor Médio Varianciase  Correlacdo  Valor de ALPHA

se a Variavel a Variavel Total se a Variavel

foreliminada  for eliminada for eliminada
QUESTAOO? 36,4559 29,9240 ,5538 ,8164
QUESTAO10 36,2794 28,9288 ,5179 ,8206
QUESTAOZS 36,1618 30,7885 ,4914 ,8218
QUESTAO81 36,4485 30,0714 ,5498 ,8168
QUESTAOOl 35,8824 30,6675 ,5134 ,8201
QUESTA002 36,3162 31,7882 ,3923 ,8297
QUESTAOl? 36,4338 28,9586 ,5927 ,8125
QUESTAO25 36,8162 29,4104 ,5886 ,8131
QUESTAOS?: 35,6985 32,0936 ,3870 ,8298
QUESTAO49 35,8603 29,6026 ,5619 ,8155
QUESTAO62 35,8088 31,5928 ,4304 ,8266
COEFICIENTES DE CONSISTENCIA
N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 11
Alpha= 8341
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Dimenséo Lideranca
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Desvio
Médio Padrao N° Casos
QUESTA009 3,8162 8878  136,0
QUESTAO14 3,5662 7765  136,0
QUESTA020 3,1029 8967  136,0
QUESTAO27 3,0441 8421  136,0
QUESTAO34 3,1838 8273 136,0
QUESTAO38 3,2574 9189  136,0
QUESTA041 3,4118 8208  136,0
QUESTAO46 2,5074 8255  136,0
QUESTAO57 3,3456 7441 136,0
10. QUESTAO64 2,6250 8339  136,0
11. QUESTAO75 2,6103 7520  136,0
12. QUESTAO15 3,8162 7813  136,0
13. QUESTAO44 3,3162 8228  136,0
14. QUESTAO045 3,1029 6915  136,0
15. QUESTAO48 3,6029 8190  136,0
16. QUESTAO50 3,5368 8336  136,0
17. QUESTAO66 2,9485 8373 136,0
18. QUESTAO006 3,6103 8621  136,0
19. QUESTAOO08 3,1765 1,0028  136,0
20. QUESTAO18 3,7059 8443  136,0
21. QUESTAO040 3,2721 7549  136,0
22. QUESTAO69 2,2794 9482  136,0
23. QUESTAO029 3,1250 8294  136,0
24. QUESTAO31 2,9926 7935  136,0
25. QUESTAO36 3,2794 8580  136,0
26. QUESTAOS58 2,9118 8647  136,0
27. QUESTAO67 2,4485 8591  136,0
28. QUESTAO78 2,4632 7395  136,0
29. QUESTAO04 3,4706 8160  136,0
30. QUESTAO30 2,5735 8914  136,0
31. QUESTAO35 2,9779 9065  136,0
32. QUESTAOT70 2,9926 7935  136,0
33. QUESTAO80 2,9412 8324  136,0

CoN>~WNE

Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 103,0147 272,7850 16,5162 33
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Estatistica Total
Valor Médio Varidnciase  Correlacdo  Valor de ALPHA

se a Variavel a Variavel Total se a Variavel

foreliminada  for eliminada for eliminada
QUESTAOO9 99,1985 260,5751 ,3985 ,9440
QUESTAOM 99,4485 259,7158 ,4981 ,9430
QUESTAOZO 99,9118 257,2070 5136 ,9429
QUESTAO27 99,9706 254,4436 ,6563 ,9416
QUESTAO34 99,8309 255,9045 ,6119 ,9420
QUESTAO38 99,7574 250,9259 7219 ,9409
QUESTAO41 99,6029 254,4930 ,6728 ,9415
QUESTAO46 100,5074  256,6814 ,5831 ,9423
QUESTAOS? 99,6691 255,2749 , 7131 ,9413
QUESTAO64 100,3897  259,0544 ,4856 ,9432
QUESTAO?S 100,4044  259,4130 5287 ,9428
QUESTAO15 99,1985 258,3677 ,5497 ,9426
QUESTAO44 99,6985 257,4714 ,5543 ,9425
QUESTAO45 99,9118 259,1625 ,5903 ,9423
QUESTAO48 99,4118 257,9773 5373 9427
QUESTAO50 99,4779 255,8662 ,6083 ,9420
QUESTAO66 100,0662  255,6771 ,6127 ,9420
QUESTAO06 99,4044 254,6130 ,6334 ,9418
QUESTAOO8 99,8382 257,2922 ,4503 ,9438
QUESTAO18 99,3088 261,6076 ,3831 ,9441
QUESTAO4O 99,7426 255,0814 , 7105 ,9413
QUESTAO69 100,7353  258,0331 4547 ,9436
QUESTA029 99,8897 253,8914 ,6888 ,9413
QUESTAO31 100,0221 258,1551  ,5491 9426
QUESTAO36 99,7353 255,1887 ,6151 ,9420
QUESTAO58 100,1029  253,3227 ,6799 ,9414
QUESTAO67 100,5662  258,1141 5047 ,9430
QUESTAO?B 100,5515  257,5973 ,6168 ,9421
QUESTAOO4 99,5441 258,5610 5167 ,9429
QUESTAO30 100,4412  253,6410 ,6463 ,9417
QUESTAO35 100,0368  254,2283 ,6135 ,9420
QUESTAO70 100,0221  266,0958 2341 ,9453
QUESTAOSO 100,0735  255,7575 ,6136 ,9420
COEFICIENTES DE CONSISTENCIA
N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 33
Alpha= 9441
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Dimensdo Familia e Padrdes de Vida
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Desvio

0
Médio Padrao N° Casos

1. QUESTAO22 2,7868 8469  136,0

2. QUESTAO023 3,0809 ,7103  136,0

3. QUESTAO042 2,3456 ,8378  136,0

4. QUESTA043 1,6029 7126 136,0

5. QUESTAO53 2,7500 ,7958  136,0

6. QUESTAO54 1,8529 8391 136,0

7. QUESTAO56 2,0735 ,8040  136,0

8. QUESTAO065 2,5074 ;7403 136,0

9. QUESTAO73 2,3750 6317  136,0
Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 21,3750 15,0509 3,8796 9

Estatistica Total
Valor Médio Varianciase  Correlacdo  Valor de ALPHA

se a Variavel a Variavel Total se a Variavel

foreliminada  for eliminada for eliminada
QUESTAOZZ 18,5882 12,8218 ,2493 ,7288
QUESTA023 18,2941 15,8388 -,2286 , 7923
QUESTAO42 19,0294 11,8510 4331 ,6934
QUESTAO43 19,7721 12,0736  ,4987 6833
QUESTAOSS 18,6250 11,7769 ,4835 ,6839
QUESTAO54 19,5221 10,8588 ,6307 ,6526
QUESTA056 19,3015 11,2640 ,5819 ,6644
QUESTAOGS 18,8676 11,8786 5142 ,6797
QUESTAO?S 19,0000 12,3556 5171 ,6838
COEFICIENTES DE CONSISTENCIA
N° de Casos = 136,0 N° de Varidveis =9
Alpha= 7242
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Dimenséo Clima da Organizacdo
ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA

Valor Desvio
Médio Padrao N° Casos
QUESTAO19 3,5074 7200  136,0
QUESTAO32 2,8750 1,0780 136,0
QUESTAO52 3,5074 9661  136,0
QUESTAO55 3,3971 9050  136,0
QUESTAO060 4,0000 9108  136,0
QUESTAO61 3,8382 9126  136,0
QUESTAO71 3,0147 8164  136,0
QUESTAO0O03 3,5662 8581  136,0
QUESTAOO05 2,7574 8649  136,0
10. QUESTAO13 3,4485 8846  136,0
11. QUESTAO16 2,5000 1,0111  136,0
12. QUESTAO21 1,6912 7747  136,0
13. QUESTA024 2,6544 1,0707  136,0
14. QUESTAO026 3,5588 1,0020 136,0
15. QUESTAO037 3,6397 1,0658 136,0
16. QUESTAO039 2,7132 9182  136,0
17. QUESTAO47 3,3088 8736  136,0
18. QUESTAO51 2,4632 8769  136,0
19. QUESTAO59 2,2059 8266  136,0
20. QUESTAO68 3,3456 8199  136,0
21. QUESTAOT72 2,2353 8881  136,0
22. QUESTAO11 3,8382 7120  136,0
23. QUESTAO12 3,3088 7651  136,0
24. QUESTAO063 3,3235 8935  136,0
25. QUESTAO74 2,4632 8684  136,0
26. QUESTAO76 3,5221 8430  136,0
27. QUESTAO77 3,3529 7844  136,0
28. QUESTAO79 3,8750 8022  136,0

CoN>~WNE

Estatistica para Valor Médio Variancia Desvio Padréo N° Variaveis
Valor 87,9118 138,6144 11,7735 28

Estatistica Total
Valor Médio Varianciase  Correlagdo  Valor de ALPHA

se a Variavel a Variavel Total se a Variavel

for eliminada  for eliminada for eliminada
QUESTAO19 84,4044 129,6649 5141 ,8659
QUESTAO32 85,0368 128,2727 ,3759 ,8692
QUESTAOSZ 84,4044 131,5167 ,2782 ,8716
QUESTAO55 84,5147 126,0442 ,5783 ,8634
QUESTAO60 83,9118 131,4885 ,3014 ,8707
QUESTAO61 84,0735 130,3057 ,3588 ,8692
QUESTAO71 84,8971 133,9153 ,2134 ,8725
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QUESTAO03 84,3456 128,8352 ,4642 ,8665
QUESTAOQO05 85,1544 138,4130  -,0269 ,8785
QUESTA013 84,4632 127,4949 5174 ,8651
QUESTAO16 85,4118 130,7033 ,2980 8712
QUESTAO21 86,2206 130,2325 ,4401 ,8673
QUESTAO24 85,2574 125,5703 ,4958 ,8654
QUESTAO26 84,3529 128,5560 ,3985 ,8683
QUESTAO37 84,2721 132,7625 ,1920 8747
QUESTAO39 85,1985 127,5973 ,4905 ,8657
QUESTAO47 84,6029 124,3745 ,6916 ,8606
QUESTAO51 85,4485 129,0047 ,4438 ,8670
QUESTAO59 85,7059 129,8240 ,4304 ,8674
QUESTAO68 84,5662 125,5956 ,6718 ,8615
QUESTAO72 85,6765 130,4427 ,3640 ,8690
QUESTAO11 84,0735 130,8538 ,4453 ,8673
QUESTAO12 84,6029 129,9004 ,4661 ,8667
QUESTAO63 84,5882 125,5329 ,6135 ,8625
QUESTAO74 85,4485 129,8492 ,4048 ,8680
QUESTAO76 84,3897 129,4989 ,4381 ,8672
QUESTAO77 84,5588 129,1521 ,4962 ,8659
QUESTAO79 84,0368 130,6431 ,3996 ,8681
COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N° de Casos = 136,0 N° de Variaveis = 28

Alpha= 8719
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Anexo F — Resultados Estatisticos Individuais do Questionario

Questao n°1

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,81 78 ,854 729 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 4,15 33 ,906 ,820 Pouco Bastante
CEM 4,04 25 ,611 ,373 Médio Bastante
Total 3,93 136 ,836 ,699 Muito Pouco Bastante

Valor Soma Valor Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df | Médio dos | Factor (s?i )
quadrados Quadrados (F) g-
Entre Grupos 3,087 2 1,543 | 2,248 ,110
Nos Grupos 91,318 133 ,687
Total 94,404 135
Questao n°2

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,45 78 ,816 ,666 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,48 33 ,566 ,320 Médio Bastante
CEM 3,68 25 1,108 1,227 NR Bastante
Total 3,50 136 ,826 ,681 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg|
quadrados Quadrados (F) (Sig)
Entre Grupos 1,023 2 511 , 148 476
Nos Grupos 90,977 133 ,684
Total 92,000 135
Questao n°3

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,56 78 ,862 743 Raramente Sempre
CPOS-SGE 3,61 33 , 704 ,496 Raramente Sempre
CEM 3,52 25 1,046 1,093 NR Sempre
Total 3,57 136 ,858 , 736 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (Sgi )
quadrados Quadrados (F) g
Entre Grupos ,106 2 ,053 ,071 ;931
Nos Grupos 99,298 133 JM47
Total 99,404 135
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Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méximo
CPOS-A/S 3,42 78 ,830 ,689 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,33 33 ,816 ,667 Raramente Sempre
CEM 3,80 25 107 ,500 Raramente Sempre
Total 3,47 136 ,816 ,666 Nunca Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg|
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,511 2 1,755 2,703 ,071
Nos Grupos 86,372 133 ,649
Total 89,882 135
Questao n°5

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méximo
CPOS-A/S 2,77 78 ,939 ,881 NR Sempre
CPOS-SGE 2,88 33 ,740 547 Raramente Muitas vezes
CEM 2,56 25 ,768 ,590 Nunca Muitas vezes
Total 2,76 136 ,865 , 748 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg|
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,471 2 ,7136 ,983 377
Nos Grupos 99,521 133 , 7148
Total 100,993 | 135
Questao n°6

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,55 78 ,816 ,666 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,88 33 ,857 , 7135 Raramente Sempre
CEM 3,44 25 ,961 ,923 NR Sempre
Total 3,61 136 ,862 , 743 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg|
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,376 2 1,688 2,315 ,103
Nos Grupos 96,970 133 129
Total 100,346 | 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°7

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,23 78 ,952 ,907 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,48 33 , 795 ,633 Pouco Bastante
CEM 3,60 25 , 764 ,583 Pouco Bastante
Total 3,36 136 ,892 , 795 Muito Pouco Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 3,257 2 1,629 2,081 ,129
Nos Grupos 104,089 133 ,7183
Total 107,346 135
Questao n°8

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,09 78 1,095 1,200 NR Sempre
CPOS-SGE 3,30 33 770 ,593 Raramente Sempre
CEM 3,28 25 ,980 ,960 NR Sempre
Total 3,18 136 1,003 1,006 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
guadrados Quadrados (F) 9 (Sig.)
Entre Grupos 1,383 2 ,692 ,684 ,506
Nos Grupos 134,381 133 1,010
Total 135,765 135
Questao n°9

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,74 78 ,844 , 713 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,82 33 1,103 1,216 NR Bastante
CEM 4,04 25 ,676 457 Médio Bastante
Total 3,82 136 ,888 ,788 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) g (Sig.)
Entre Grupos 1,664 2 ,832 1,056 ;351
Nos Grupos 104,741 133 ,788
Total 106,404 135
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Questao n°10
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Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,45 78 1,052 1,108 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,64 33 1,141 1,301 NR Bastante
CEM 3,68 25 1,108 1,227 Muito Pouco Bastante
Total 3,54 136 1,081 1,169 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 1,445 2 122 ,614 542
Nos Grupos 156,371 133 1,176
Total 157,816 135
Questao n°11

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,74 78 729 531 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,97 33 ,585 ,343 Médio Bastante
CEM 3,96 25 , 790 ,623 Pouco Bastante
Total 3,84 136 712 ,507 Pouco Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 1,640 2 ,820 1,632 ;199
Nos Grupos 66,801 133 ,502
Total 68,441 135
Questao n°12

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,28 78 ,804 ,647 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,36 33 ,7183 ,614 Raramente Sempre
CEM 3,32 25 627 ,393 Raramente Muitas vezes
Total 3,31 136 ,765 ,585 Nunca Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) 9 (Sig)
Entre Grupos ,158 2 ,079 ,133 875
Nos Grupos 78,871 133 993
Total 79,029 135
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Questao n°13

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra Vqlqr N° Casos Desv~|o Varianci Minimo Maximo
Médio Padrdo a
CPOS-A/S 3,41 78 ,874 , 765 NR Bastante
CPOS-SGE 3,70 33 , 728 ,530 Pouco Bastante
CEM 3,24 25 1,052 1,107 NR Bastante
Total 3,45 136 ,885 , 783 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 3,238 2 1,619 2,103 ,126
Nos Grupos 102,401 133 770
Total 105,640 135
Questdo n°14
Amostra 't/l/z:fig N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,42 78 , 730 ,533 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,88 33 ,781 ,610 Pouco Bastante
CEM 3,60 25 ,816 ,667 Pouco Bastante
Total 3,57 136 JT7 ,603 Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 4,851 2 2,425 4,214 ,017
Nos Grupos 76,554 133 576
Total 81,404 135
Questao n°15
Amostra 't/l/z:fig N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,76 78 ,793 ,628 Pouco Bastante
CPOS-SGE 4,00 33 ,829 ,687 Pouco Bastante
CEM 3,76 25 ,663 ,440 Pouco Bastante
Total 3,82 136 ,781 ,610 Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 1,473 2 ,7136 1,210 ;301
Nos Grupos 80,932 133 ,609
Total 82,404 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°16

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,38 78 1,009 1,019 NR Bastante
CPOS-SGE 2,82 33 1,074 1,153 Muito Pouco Bastante
CEM 2,44 25 ,870 157 Muito Pouco Muito
Total 2,50 136 1,011 1,022 NR Bastante

vValor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos quadrados df dos Factor Significancia
a Quadrados | (F) (Sig.)
Entre Grupos 4,469 2 2,235 2,226 112
Nos Grupos 133,531 133 1,004
Total 138,000 135
Questao n°17

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,12 78 ,837 ,701 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,88 33 ,927 ,860 Pouco Bastante
CEM 3,56 25 1,158 1,340 Muito Pouco Bastante
Total 3,38 136 974 ,949 Muito Pouco Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 14,481 2 7,240 8,474 ,000
Nos Grupos 113,637 133 ,854
Total 128,118 135
Questao n°18
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,64 78 ,897 ,805 NR Sempre
CPOS-SGE 3,88 33 820 672 As vezes Sempre
CEM 3,68 25 ,690 ATT As vezes Sempre
Total 3,71 136 ,844 713 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor vValor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 1,331 2 ,666 ,933 ,396
Nos Grupos 94,904 133 714
Total 96,235 135
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Questao n°19

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,45 78 714 ,510 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,55 33 , 194 ,631 Pouco Bastante
CEM 3,64 25 ,638 ,407 Médio Bastante
Total 3,51 136 720 ,518 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos , 156 2 378 126 ,486
Nos Grupos 69,237 133 521
Total 69,993 135
Questao n°20
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,06 78 ,972 ,944 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,15 33 ,795 ,633 Muito Pouco Bastante
CEM 3,16 25 ,800 ,640 Pouco Bastante
Total 3,10 136 ,897 ,804 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
guadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 277 2 ,138 ,170 844
Nos Grupos 108,282 133 ,814
Total 108,559 135
Questao n°21
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 1,59 78 711 ,505 Muito Pouco Muito
CPOS-SGE 1,94 33 ,899 ,809 Muito Pouco Muito
CEM 1,68 25 ,748 ,560 Muito Pouco Médio
Total 1,69 136 775 ,600 Muito Pouco Muito
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,839 2 1,419 2,414 ,093
Nos Grupos 78,191 133 ,588
Total 81,029 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°22

Valor

Amostra g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,69 78 ,842 ,709 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,06 33 ,864 , 7146 Muito Pouco Muito
CEM 2,72 25 , 792 ,627 Muito Pouco Muito
Total 2,79 136 ,847 717 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,282 2 1,641 2,333 ,101
Nos Grupos 93,534 133 ,703
Total 96,816 135

Questao n°23

Valor

Amostra o N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,03 78 ,624 ,389 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,09 33 ,947 ,898 NR Bastante
CEM 3,24 25 ,597 357 Pouco Bastante
Total 3,08 136 , 710 ,505 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos ,874 2 437 ,865 424
Nos Grupos 67,236 133 ,506
Total 68,110 135

Questdo n°24

Amostra Vglo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,50 78 1,125 1,266 NR Bastante
CPOS-SGE 3,03 33 ,847 ,718 Muito Pouco Bastante
CEM 2,64 25 1,075 1,157 NR Bastante
Total 2,65 136 1,071 1,146 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor vValor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g 9.
Entre Grupos 6,528 2 3,264 2,928 ,057
Nos Grupos 148,230 133 1,115
Total 154,757 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°25

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,91 78 ,928 ,862 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,15 33 ,870 ,758 Muito Pouco Bastante
CEM 3,08 25 ,954 910 Muito Pouco Bastante
Total 3,00 136 ,919 ,844 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (s?i )
quadrados Quadrados (F) g
Entre Grupos 1,546 2 73 914 ,403
Nos Grupos 112,454 | 133 ,846
Total 114,000 | 135

Questao n°26

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,42 78 1,063 1,130 NR Bastante
CPOS-SGE 3,70 33 ,883 ,780 Muito Pouco Bastante
CEM 3,80 25 ,913 ,833 Muito Pouco Bastante
Total 3,56 136 1,002 1,004 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 3,521 2 1,761 1,774 174
Nos Grupos 132,008 133 ,993
Total 135,529 135
Questao n°27
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
édio
CPOS-A/S 2,96 78 ,829 ,687 NR Bastante
CPOS-SGE 3,33 33 ,890 , 792 Muito Pouco Bastante
CEM 2,92 25 ,759 577 Muito Pouco Muito
Total 3,04 136 ,842 ,709 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 3,677 2 1,839 2,656 ,074
Nos Grupos 92,058 133 ,692
Total 95,735 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°28

Amostra I?/I/Z:jc;g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,59 78 ,829 ,687 Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,82 33 ,882 778 Pouco Bastante
CEM 3,64 25 ,860 ,740 Pouco Bastante
Total 3,65 136 ,847 717 Pouco Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 1,216 2 ,608 ,847 431
Nos Grupos 95,541 133 ,718
Total 96,757 135
Questao n°29

Amostra I?/I/Z:jc;g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,06 78 , 795 ,632 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,18 33 ,983 ,966 NR Bastante
CEM 3,24 25 123 ,523 Pouco Muito
Total 3,13 136 ,829 ,688 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 126 2 ,363 524 ,593
Nos Grupos 92,149 133 ,693
Total 92,875 135
Questao n°30

Amostra I?/I/aél:joig N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,56 78 877 ,769 NR Bastante
CPOS-SGE 2,55 33 1,003 1,006 NR Muito
CEM 2,64 25 ,810 ,657 Muito Pouco Muito
Total 2,57 136 ,891 , 795 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos ,143 2 ,072 ,089 ,915
Nos Grupos 107,121 | 133 ,805
Total 107,265 135
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Questao n°31

Amostra I?/I/Z:jc;g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,03 78 ,755 571 Muito Pouco Muito
CPOS-SGE 3,09 33 ,980 ,960 NR Bastante
CEM 2,76 25 ,597 ,357 Muito Pouco Muito
Total 2,99 136 , 793 ,630 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 1,757 2 ,878 1,403 ,249
Nos Grupos 83,236 133 ,626
Total 84,993 135
Questao n°32
Amostra Vglqr N° Casos DESVJO Varianci Minimo Maximo
Médio Padrdo a
CPOS-A/S 2,90 78 1,076 1,158 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 2,61 33 1,144 1,309 NR Bastante
CEM 3,16 25 ,943 ,890 Pouco Bastante
Total 2,88 136 1,078 1,162 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 4,457 2 2,228 1,944 147
Nos Grupos 152,418 | 133 1,146
Total 156,875 135
Questado n°33

Amostra QA/ZL% N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 4,06 78 744 ,554 Pouco Bastante
CPOS-SGE 4,03 33 ,951 ,905 NR Bastante
CEM 4,40 25 577 ,333 Médio Bastante
Total 4,12 136 ,780 ,608 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor vValor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 2,468 2 1,234 2,061 ,131
Nos Grupos 79,649 133 ,599
Total 82,118 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos
caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°34

Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,12 78 ,806 ,649 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,36 33 ,962 ,926 NR Sempre
CEM 3,16 25 ,688 473 Raramente Sempre
Total 3,18 136 ,827 ,684 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 1,447 2 123 1,058 ,350
Nos Grupos 90,958 133 ,684
Total 92,404 135
Questao n°35
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 2,95 78 910 ,829 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,09 33 ,947 ,898 NR Bastante
CEM 2,92 25 ,862 743 Pouco Bastante
Total 2,98 136 ,906 ,822 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
guadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 572 2 ,286 344 ,709
Nos Grupos 110,362 133 ,830
Total 110,934 135
Questao n°36
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,23 78 ,952 907 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,48 33 ,667 ,445 Pouco Bastante
CEM 3,16 25 , 7146 ,557 Pouco Muito
Total 3,28 136 ,858 , 736 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,934 2 ,967 1,320 271
Nos Grupos 97,449 133 133
Total 99,382 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°37
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,53 78 1,192 1,421 NR Bastante
CPOS-SGE 3,73 33 , 761 ,580 Pouco Bastante
CEM 3,88 25 971 ,943 Pouco Bastante
Total 3,64 136 1,066 1,136 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,711 2 1,356 1,197 ,305
Nos Grupos 150,634 | 133 1,133
Total 153,346 135
Questao n°38
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,13 78 1,011 1,022 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,39 33 ,788 ,621 Muito Pouco Bastante
CEM 3,48 25 714 ,510 Pouco Bastante
Total 3,26 136 ,919 ,844 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,156 2 1,578 1,893 ,155
Nos Grupos 110,837 | 133 ,833
Total 113,993 135
Questao n°39
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 2,45 78 921 ,848 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,21 33 , 7140 547 Raramente Sempre
CEM 2,88 25 ,833 ,693 Raramente Muitas vezes
Total 2,71 136 ,918 ,843 Nunca Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 14,366 2 7,183 9,606 ,000
Nos Grupos 99,450 133 , 148
Total 113,816 135
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Questao n°40

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,18 78 ,818 ,669 Nunca Sempre
CPOS-SGE 3,42 33 ,708 ,502 Raramente Sempre
CEM 3,36 25 ,569 323 Raramente Muitas vezes
Total 3,27 136 , 7155 570 Nunca Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 1,626 2 ,813 1,436 242
Nos Grupos 75,308 133 ,566
Total 76,934 135
Questao n°41
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,37 78 ,899 ,808 Muito Pouco Bastante
CPOS-SGE 3,45 33 , 754 ,568 Muito Pouco Bastante
CEM 3,48 25 ,653 A27 Pouco Bastante
Total 3,41 136 ,821 ,674 Muito Pouco Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
guadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos ,301 2 ,151 221 ,802
Nos Grupos 90,640 133 ,682
Total 90,941 135
Questao n%42
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 2,27 78 ,784 ,615 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,45 33 971 ,943 NR Sempre
CEM 2,44 25 821 673 Nunca Muitas vezes
Total 2,35 136 ,838 , 702 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 1,069 2 535 ,759 470
Nos Grupos 93,688 133 , 704
Total 94,757 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°43
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 1,62 78 ,743 ,551 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 1,67 33 692 A79 Nunca As vezes
CEM 1,48 25 ,653 A27 Nunca As vezes
Total 1,60 136 , 713 ,508 NR Muitas vezes
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sgl
quadrados Quadrados (F) (Sig)
Entre Grupos 524 2 ,262 512 ,600
Nos Grupos 68,035 133 512
Total 68,559 135
Questao n%44
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,10 78 877 , 769 NR Bastante
CPOS-SGE 3,52 33 ,619 ,383 Pouco Muito
CEM 3,72 25 ,678 ,460 Médio Bastante
Total 3,32 136 ,823 677 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 8,943 2 4,471 7,212 ,001
Nos Grupos 82,462 133 ,620
Total 91,404 135
Questao n%45
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,92 78 ,698 ,488 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 3,30 33 ,637 ,405 Raramente Sempre
CEM 3,40 25 S77 ,333 As vezes Sempre
Total 3,10 136 ,692 478 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) 9 (Sig)
Entre Grupos 6,051 2 3,025 6,877 ,001
Nos Grupos 58,508 133 ,440
Total 64,559 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n%46
Amostra I?/I/Z:jc;g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 2,22 78 167 ,588 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 3,12 33 ,696 ,485 Raramente Sempre
CEM 2,60 25 7107 ,500 Nunca Muitas vezes
Total 2,51 136 ,825 ,681 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 9.
Entre Grupos 19183 | 2 | 951 0> 000
Nos Grupos 72,810 133 947
Total 91,993 135
Questao n°47
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,17 78 ,945 ,894 NR Sempre
CPOS-SGE 3,45 33 ,666 ,443 Raramente Sempre
CEM 3,56 25 821 ,673 Raramente Sempre
Total 3,31 136 874 , 763 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg|
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,854 2 1,927 2,584 ,079
Nos Grupos 99,175 133 , 146
Total 103,029 | 135
Questao n°48
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,53 78 ,922 ,850 NR Sempre
CPOS-SGE 3,82 33 ,635 403 As vezes Sempre
CEM 3,56 25 ,651 423 Raramente Muitas vezes
Total 3,60 136 ,819 ,671 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor S%
quadrados Quadrados (F) (Sig)
Entre Grupos 2,041 2 1,021 1,533 ,220
Nos Grupos 88,518 133 ,666
Total 90,559 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

Questao n°49
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,81 78 ,981 ,963 NR Sempre
CPOS-SGE 4,36 33 ,699 489 As vezes Sempre
CEM 3,88 25 ,881 N Raramente Sempre
Total 3,96 136 ,926 ,857 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 7,344 2 3,672 4,505 ,013
Nos Grupos 108,392 | 133 ,815
Total 115,735 | 135
Questao n°50
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,46 78 ,963 ,927 NR Sempre
CPOS-SGE 3,64 33 ,603 364 As vezes Sempre
CEM 3,64 25 ,638 ,407 Raramente Sempre
Total 3,54 136 ,834 ,695 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,035 2 518 142 478
Nos Grupos 92,781 133 ,698
Total 93,816 135
Questao n°51
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 2,37 78 ,884 ,782 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,67 33 ,816 ,667 Nunca Sempre
CEM 2,48 25 ,918 ,843 Nunca Muitas vezes
Total 2,46 136 877 ,769 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,025 2 1,012 1,323 ,270
Nos Grupos 101,791 | 133 , 7165
Total 103,816 | 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

Questao n°52
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,29 78 1,058 1,120 NR Sempre
CPOS-SGE 3,70 33 728 530 As vezes Sempre
CEM 3,92 25 , 759 577 As vezes Sempre
Total 3,51 136 ,966 ,933 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sgl
quadrados Quadrados (F) (Sig)
Entre Grupos 8,965 2 4,483 5,094 ,007
Nos Grupos 117,028 | 133 ,880
Total 125,993 | 135
Questao n°53
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,68 78 ,830 ,688 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,91 33 ,631 ,398 Raramente Muitas vezes
CEM 2,76 25 ,879 73 NR Muitas vezes
Total 2,75 136 , 796 ,633 NR Muitas vezes
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor S%
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,226 2 ,613 ,967 ,383
Nos Grupos 84,274 133 ,634
Total 85,500 135
Questao n°54
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 1,71 78 ,824 ,678 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,21 33 ,857 , 7135 Nunca Muitas vezes
CEM 1,84 25 , 746 557 Nunca Muitas vezes
Total 1,85 136 ,839 , 704 NR Muitas vezes
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) 9 (Sig)
Entre Grupos 5,966 2 2,983 4,453 ,013
Nos Grupos 89,093 133 ,670
Total 95,059 135
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Questao n°5

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,19 78 ,954 911 NR Sempre
CPOS-SGE 3,79 33 ,740 547 Raramente Sempre
CEM 3,52 25 770 ,593 Raramente Sempre
Total 3,40 136 ,905 ,819 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 8,688 2 4,344 5,672 ,004
Nos Grupos 101,871 | 133 , 7166
Total 110,559 135
Questao n°56
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 1,95 78 ,804 ,647 NR Muito
CPOS-SGE 2,45 33 ,617 ,381 Muito Pouco Médio
CEM 1,96 25 ,889 , 790 NR Médio
Total 2,07 136 ,804 ,646 NR Muito
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 6,328 2 3,164 5,199 ,007
Nos Grupos 80,937 133 ,609
Total 87,265 135
Questao n°57
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 3,24 78 ,856 732 NR Bastante
CPOS-SGE 3,52 33 ,566 ,320 Médio Bastante
CEM 3,44 25 ,507 257 Médio Muito
Total 3,35 136 744 554 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 1,983 2 ,992 1,812 ,167
Nos Grupos 72,774 133 947
Total 14,757 135
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caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

Questao n°58
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
édio
CPOS-A/S 2,85 78 ,898 ,807 NR Bastante
CPOS-SGE 3,00 33 ,901 ,813 Muito Pouco Bastante
CEM 3,00 25 7107 ,500 Pouco Muito
Total 2,91 136 ,865 , 748 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sg
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 187 2 394 523 ,594
Nos Grupos 100,154 | 133 , 153
Total 100,941 | 135
Questao n°59
Amostra 't/l/glqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
édio
CPOS-A/S 2,19 78 ,884 ,781 NR Muito
CPOS-SGE 2,06 33 ,788 ,621 NR Muito
CEM 2,44 25 ,651 423 Muito Pouco Médio
Total 2,21 136 ,827 ,683 NR Muito
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
guadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 2,081 2 1,041 1,535 219
Nos Grupos 90,154 133 ,678
Total 92,235 135
Questao n°60
Amostra 't/l/glo_r N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
édio
CPOS-A/S 4,01 78 ,919 ,844 NR Bastante
CPOS-SGE 3,94 33 , 704 ,496 Médio Bastante
CEM 4,04 25 1,136 1,290 NR Bastante
Total 4,00 136 911 ,830 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) ignificancia (Sig.)
Entre Grupos 174 2 ,087 ,103 ,902
Nos Grupos 111,826 133 ,841
Total 112,000 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°%61
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,87 78 917 ,840 NR Bastante
CPOS-SGE 3,73 33 761 ,580 Médio Bastante
CEM 3,88 25 1,092 1,193 NR Bastante
Total 3,84 136 ,913 ,833 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos ,538 2 ,269 ,320 A27
Nos Grupos 111,903 133 ,841
Total 112,441 135
Questao n°62
Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,96 78 ,829 ,687 NR Sempre
CPOS-SGE 4,09 33 723 523 As vezes Sempre
CEM 4,04 25 ,841 , 707 As vezes Sempre
Total 4,01 136 ,803 ,644 NR Sempre
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 421 2 ,210 323 124
Nos Grupos 86,572 133 ,651
Total 86,993 135
Questao n°63
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,17 78 ,844 (12 NR Bastante
CPOS-SGE 3,48 33 ,972 ,945 Pouco Bastante
CEM 3,60 25 ,866 ,750 Muito Pouco Bastante
Total 3,32 136 ,893 , 798 NR Bastante
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) g (Sig.)
Entre Grupos 4,689 2 2,344 3,025 ,052
Nos Grupos 103,076 133 75
Total 107,765 135
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Questao n°64

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,44 78 877 ,769 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,97 33 , 7128 ,530 Nunca Muitas vezes
CEM 2,76 25 ,663 ,440 Nunca Muitas vezes
Total 2,63 136 ,834 ,695 NR Muitas vezes

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (Sgi )
quadrados Quadrados (F) g
Entre Grupos 7,166 2 3,583 5,496 ,005
Nos Grupos 86,709 133 ,652
Total 93,875 135
Questao n°65

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,47 78 ,785 ,616 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,64 33 742 ,551 Nunca Mgitas vezes
CEM 2,44 25 ,583 ,340 Nunca As vezes
Total 2,51 136 , 740 ,548 NR Muitas vezes

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos , 148 2 374 ,679 ;509
Nos Grupos 73,245 133 951
Total 73,993 135
Questao n°66

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,79 78 ,858 37 NR Sempre
CPOS-SGE 3,03 33 ,883 ,780 NR Muitas vezes
CEM 3,32 25 557 ,310 Raramente Muitas vezes
Total 2,95 136 ,837 ,701 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 5,512 2 2,756 4,113 ,018
Nos Grupos 89,128 133 ,670
Total 94,640 135
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Questao n°67

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 2,23 78 ,836 ,699 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,88 33 ,781 ,610 Nunca Muitas vezes
CEM 2,56 25 ,821 ,673 Nunca Muitas vezes
Total 2,45 136 ,859 , 738 NR Muitas vezes

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 10,118 2 5,059 7,516 ,001
Nos Grupos 89,521 133 ,673
Total 99,640 135
Questao n°68

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,10 78 ,831 ,691 NR Bastante
CPOS-SGE 3,64 33 ,699 ,489 Médio Bastante
CEM 3,72 25 ,678 ,460 Médio Bastante
Total 3,35 136 ,820 ,672 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 10,902 2 5,451 9,078 ,000
Nos Grupos 79,856 133 ,600
Total 90,757 135
Questao n°69

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 2,19 78 1,007 1,014 NR Bastante
CPOS-SGE 2,24 33 ,902 ,814 Muito Pouco Muito
CEM 2,60 25 , 7164 ,583 Muito Pouco Muito
Total 2,28 136 ,948 ,899 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Sianificancia (Si
quadrados Quadrados (F) g (Sig.)
Entre Grupos 3,206 2 1,603 1,804 ,169
Nos Grupos 118,176 133 ,889
Total 121,382 135
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Questao n°70

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,91 78 ,885 , 784 NR Sempre
CPOS-SGE 3,12 33 ,650 422 Raramente Muitas vezes
CEM 3,08 25 ,640 410 Raramente Muitas vezes
Total 2,99 136 , 793 ,630 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 1,266 2 ,633 1,005 ,369
Nos Grupos 83,727 133 ,630
Total 84,993 135
Questao n°71

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,00 78 912 ,831 NR Sempre
CPOS-SGE 2,91 33 ,631 ,398 Raramente Muitas vezes
CEM 3,20 25 , 707 ,500 Raramente Muitas vezes
Total 3,01 136 ,816 ,666 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 1,243 2 ,622 ,932 ,396
Nos Grupos 88,727 133 ,667
Total 89,971 135
Questao n°72

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,14 78 ,936 ,876 NR Bastante
CPOS-SGE 2,45 33 , 794 ,631 Muito Pouco Muito
CEM 2,24 25 ,831 ,690 Muito Pouco Muito
Total 2,24 136 ,888 ,789 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 2,280 2 1,140 1,455 ,237
Nos Grupos 104,191 133 , 7183
Total 106,471 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos
caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°73

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maéaximo
CPOS-A/S 2,31 78 ,651 424 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 2,61 33 ,659 434 Raramente Mgitas Vezes
CEM 2,28 25 ,458 ,210 Raramente ASs vezes
Total 2,38 136 ,632 ,399 NR Muitas vezes

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 2,341 2 1,170 3,021 ,052
Nos Grupos 51,534 133 ,387
Total 53,875 135
Questdo n°74

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maéaximo
CPOS-A/S 2,37 78 ,839 , 704 NR Bastante
CPOS-SGE 2,58 33 ,936 877 Muito Pouco Muito
CEM 2,60 25 ,866 , 750 Muito Pouco Muito
Total 2,46 136 ,868 , 754 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
guadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 1,538 2 ,769 1,020 ,364
Nos Grupos 100,279 133 154
Total 101,816 135
Questao n°75
Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maéaximo
CPOS-A/S 2,40 78 744 554 NR Muitas vezes
CPOS-SGE 3,03 33 728 ,530 Raramente Muitas vezes
CEM 2,72 25 542 ,293 Raramente Muitas vezes
Total 2,61 136 752 ,566 NR Muitas vezes
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) 9 g-
Entre Grupos 9,656 2 4,828 9,629 ,000
Nos Grupos 66,689 133 501
Total 76,346 135
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Questao n°76

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra I?/I/Z:jc;g N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Méaximo
CPOS-A/S 3,40 78 917 ,840 NR Bastante
CPOS-SGE 3,79 33 , 781 ,610 Pouco Bastante
CEM 3,56 25 ,583 ,340 Pouco Muito
Total 3,52 136 ,843 711 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (S% )
quadrados Quadrados (F) 9.
Entre Grupos 3,579 2 1,790 2,577 ,080
Nos Grupos 92,355 133 ,694
Total 95,934 135
Questao n°77

Amostra I?/I/aél:joig N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,21 78 ,812 ,659 NR Bastante
CPOS-SGE 3,70 33 ,637 ,405 Médio Bastante
CEM 3,36 25 , 757 573 Pouco Bastante
Total 3,35 136 , 784 ,615 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (S% )
quadrados Quadrados (F) g-
Entre Grupos 5,611 2 2,806 4,818 ,010
Nos Grupos 77,448 133 ,582
Total 83,059 135
Questado n°78

Amostra I?/I/aél:joig N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,36 78 , 738 ,545 NR Sempre
CPOS-SGE 2,61 33 147 ,559 Raramente Muitas vezes
CEM 2,60 25 , 707 ,500 Raramente Muitas vezes
Total 2,46 136 , 739 547 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor vValor Sianificancia
Tabela ANOVA dos df dos Factor (S% )
quadrados Quadrados (F) 9.
Entre Grupos 1,989 2 ,994 1,841 ,163
Nos Grupos 71,828 133 ,540
Total 73,816 135
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TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Questao n°79

Valor

Amostra Médio N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,76 78 ,928 ,862 NR Sempre
CPOS-SGE 3,88 33 545 297 As vezes Sempre
CEM 4,24 25 923 213 As vezes Sempre
Total 3,88 136 ,802 ,644 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Significancia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 4,428 2 2,214 3,572 ,031
Nos Grupos 82,447 133 ,620
Total 86,875 135
Questao n°80

Amostra lt/l/gzj(;(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 2,86 78 ,817 ,668 NR Sempre
CPOS-SGE 3,15 33 ,755 ,570 Raramente Muitas vezes
CEM 2,92 25 ,954 ,910 Nunca Muitas vezes
Total 2,94 136 ,832 ,693 NR Sempre

Valor Soma Valor Médio | Valor valor Sianificanci
Tabela ANOVA dos df dos Factor alo (Sgi ) cancia
guadrados Quadrados (F) g
Entre Grupos 1,998 2 ;999 1,452 ,238
Nos Grupos 91,531 133 ,688
Total 93,529 135
Questao n°81

Amostra lt/l/zzjoi(r) N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
CPOS-A/S 3,28 78 1,005 1,010 NR Bastante
CPOS-SGE 3,42 33 ,663 ,439 Pouco Bastante
CEM 3,56 25 ,651 423 Médio Bastante
Total 3,37 136 ,876 ,768 NR Bastante

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor Siani ficéarlwc:)ia (Sig.)
quadrados Quadrados (F) g g-
Entre Grupos 1,602 2 ,801 1,044 ;355
Nos Grupos 102,015 133 167
Total 103,618 135
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Anexo G — Resultados Estatisticos das Sub-Dimensdes Analisadas no Questionario

Sub-Dimensao Valores

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,3878 78 ,69745 ,486 1,50 5,00
CPOS-SGE | 3,5909 33 ,57899 ;335 2,25 4,75
CEM 3,6200 25 ,66583 ,443 2,00 4,75
Total 3,4798 136 ,66878 447 1,50 5,00
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (Sig.)
Entre Grupos 1,559 2 179 1,762 ,176
Nos Grupos 58,823 133 442
Total 60,382 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,50 2 15 15

2,00 1 v 2,2

2,25 5 3,7 59

2,50 5 3,7 9,6

2,75 7 51 14,7

3,00 23 16,9 31,6

3,25 14 10,3 41,9

3,50 21 154 57,4

3,75 21 154 72,8

4,00 13 9,6 82,4

4,25 12 8,8 91,2

4,50 7 5,1 96,3

4,75 4 2,9 99,3

5,00 1 7 100,0

Total 136 100,0
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Valores
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1,50 2,25 2,75 3,25 3,75 4,25 4,75
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Valores
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N® Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,3878
CPOS-SGE 33 3,5909
Teste Tukey HSD CEM o5 3,6200
Sig. ,302
CPOS-A/S 78 3,3878
CPOS-SGE 33 3,5909
Teste Scheffe CEM o5 3,6200
Sig. ,336

Maj Art? Anténio Grilo — CEM 02/04 G-2



Sub-Dimensao Padroes

TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo

Médio
CPOS-A/S 3,5879 78 ,55828 312 2,57 5,00
CPOS-SGE 3,8788 33 47932 ,230 3,00 4,71
CEM 3,8114 25 ,56952 ,324 2,71 4,71
Total 3,6996 136 ,55432 ,307 2,57 5,00

Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,345 2 1,173 3,985 ,021
Nos Grupos 39,136 133 ,294
Total 41,481 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

2,57 3 2,2 2,2

2,71 2 15 3,7

2,86 9 6,6 10,3

3,00 5 3,7 14,0

3,14 12 8,8 22,8

3,29 7 51 27,9

3,43 13 9,6 37,5

3,57 14 10,3 47,8

3,71 9 6,6 54,4

3,86 12 8,8 63,2

4,00 11 8,1 71,3

4,14 14 10,3 81,6

4,29 8 59 87,5

4,43 7 51 92,6

4,57 5 3,7 96,3

4,71 3 2,2 98,5

5,00 2 1,5 100,0

Total 136 100,0
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Padroes

16

Frequéncia

257 2,86 3,14 3,43 3,71 4,00 4,29 4,57 5,00
2,71 3,00 3,29 3,57 3,86 4,14 4,43 4,71

Padrdes
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,5879
CPOS-SGE 33 3,8114
Teste Tukey HSD CEM oE 38788
Sig. 062
CPOS-A/S 78 3,5879
CPOS-SGE 33 3,8114
Teste Scheffe CEM o5 38788
Sig. ,078
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Sub-Dimensdo Comando

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,0093 78 ,56869 ,323 1,73 4,27
CPOS-SGE 3,3664 33 ,47045 221 2,27 4,36
CEM 3,2145 25 37472 ,140 2,55 4,09
Total 3,1337 136 53411 ,285 1,73 4,36
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 3,157 2 1,578 5,938 ,003
Nos Grupos 35,355 133 ,266
Total 38,511 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,73 2 15 15

1,82 2 15 2,9

2,00 1 e 3,7

2,09 2 15 51

2,27 2 15 6,6

2,36 3 2,2 8,8

2,45 4 2,9 11,8

2,55 4 2,9 14,7

2,64 6 4,4 19,1

2,73 5 3,7 22,8

2,82 9 6,6 29,4

2,91 9 6,6 36,0

3,00 8 59 419

3,09 8 59 47,8

3,18 11 8,1 55,9

3,27 6 4,4 60,3

3,36 8 59 66,2

3,45 9 6,6 72,8

3,55 10 7,4 80,1

3,64 7 51 85,3

3,73 6 4,4 89,7

3,82 4 2,9 92,6

3,91 4 2,9 95,6

4,00 3 2,2 97,8

4,09 1 e 98,5

4,27 1 v 99,3

4,36 1 e 100,0

Total 136 100,0
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Comando

12

Frequéncia

1,73 2,27 2,64 3,00 3,36 3,73 4,09
2,00 2,45 2,82 3,18 3,55 3,91 4,36

Comando
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1 2
CPOS-A/S 78 3,0093
CPOS-SGE 33 3,2145 3,2145
Teste Tukey HSD CEM o5 33664
Sig. ,212 425
CPOS-A/S 78 3,0093
CPOS-SGE 33 3,2145 3,2145
Teste Scheffe CEM o5 3.3664
Sig. ,243 ,459
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Sub-Dimenséo Confianca

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,2607 78 ,60873 371 ,67 4,67
CPOS-SGE | 3,5505 33 ,46861 ,220 2,50 4,33
CEM 3,5667 25 ,44358 ,197 2,50 4,33
Total 3,3873 136 ,56579 ,320 ,67 4,67
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,934 2 1,467 4,843 ,009
Nos Grupos 40,282 133 ,303
Total 43,216 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

,67 1 v v

2,00 1 v 15

2,17 6 4,4 59

2,50 4 2,9 8,8

2,83 6 44 13,2

3,00 17 12,5 25,7

3,17 13 9,6 35,3

3,33 18 13,2 48,5

3,50 15 11,0 59,6

3,67 22 16,2 15,7

3,83 15 11,0 86,8

4,00 7 51 91,9

4,17 6 44 96,3

4,33 3 2,2 98,5

4,50 1 v 99,3

4,67 1 v 100,0

Total 136 100,0
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Confianca
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,67 2,1vr 2,83 3,17 350 3,83 4,17 4,50
2,00 2,50 3,00 3,33 3,67 400 4,33 4,67

Confianca

Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,2607
CPOS-SGE 33 3,5505
Teste Tukey HSD CEM o5 35667
Sig. ,051
CPOS-A/S 78 3,2607
CPOS-SGE 33 3,5505
Teste Scheffe CEM o5 35667
Sig. ,065
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Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,1308 78 ,61903 ,383 1,60 4,60
CPOS-SGE | 3,3455 33 ,60472 ,366 2,00 4,60
CEM 3,2720 25 ,48607 ,236 2,40 4,00
Total 3,2088 136 ,59672 ,356 1,60 4,60
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,191 2 ,596 1,690 ,189
Nos Grupos 46,878 133 ,352
Total 48,069 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,60 1 v v

1,80 2 15 2,2

2,00 5 3,7 59

2,20 1 v 6,6

2,40 8 59 12,5

2,60 8 59 18,4

2,80 14 10,3 28,7

3,00 15 11,0 39,7

3,20 16 11,8 51,5

3,40 24 17,6 69,1

3,60 14 10,3 79,4

3,80 16 11,8 91,2

4,00 6 4.4 95,6

4,20 1 v 96,3

4,40 2 15 97,8

4,60 3 2,2 100,0

Total 136 100,0
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1,60 2,00 240 2,80 3,20 3,60 4,00 4,40
1,80 2,20 2,60 3,00 3,40 3,80 4,20 4,60
Justica

Tabela Post H
abela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05

Sub-Grupos Amostra N® Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,1308
CPOS-SGE 33 3,2720
Teste Tukey HSD CEM o5 3,3455
Sig. 277
CPOS-A/S 78 3,1308
CPOS-SGE 33 3,2720
Teste Scheffe CEM o5 3,3455
Sig. 311
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Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,7927 78 ,60612 ,367 1,00 4,33
CPOS-SGE 3,0404 33 ,60672 ,368 1,83 4,50
CEM 2,8867 25 ,45062 ,203 2,17 3,50
Total 2,8701 136 ,58608 ,343 1,00 4,50
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,431 2 715 2,117 ,124
Nos Grupos 44,941 133 ,338
Total 46,372 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
1,00 1 v v
1,33 1 v 15
1,50 1 v 2,2
1,67 1 v 2,9
1,83 3 2,2 51
2,00 5 3,7 8,8
2,17 7 51 14,0
2,33 8 59 19,9
2,50 12 8,8 28,7
2,67 16 11,8 40,4
2,83 14 10,3 50,7
3,00 18 13,2 64,0
3,17 17 12,5 76,5
3,33 10 7,4 83,8
3,50 11 8,1 91,9
3,67 3 2,2 94,1
3,83 4 2,9 97,1
4,17 2 15 98,5
4,33 1 v 99,3
4,50 1 v 100,0
Total 136 100,0
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Relacbes Hierarquicas

20
10 =

o

Q

C

@

g

L o,

C AL AT RV P QP QPP T T T
’%’@@’6\0’ 6‘)’@6)’00"2 )’@@’SO’G}'@@’%)‘Z)’G@'\S\O’S )"@@"Z )’@@’6\0

Relacdes Hierarquicas

Tabela Post H
abela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05

Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 2,7927
CPOS-SGE 33 2,8867
Teste Tukey HSD CEM o5 30404
Sig. ,170
CPOS-A/S 78 2,7927
CPOS-SGE 33 2,8867
Teste Scheffe CEM o5 30404
Sig. ,198
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Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,9410 78 ,61082 373 1,40 4,60
CPOS-SGE 3,0485 33 ,95007 ,303 1,80 4,00
CEM 3,0720 25 54123 ,293 2,00 4,20
Total 2,9912 136 ,58315 ,340 1,40 4,60
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos ,468 2 ,234 ,685 ,506
Nos Grupos 45,442 133 ,342
Total 45,909 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
1,40 2 15 15
1,80 3 2,2 3,7
2,00 5 3,7 7,4
2,20 4 2,9 10,3
2,40 15 11,0 21,3
2,60 10 7,4 28,7
2,80 19 14,0 42,6
3,00 16 11,8 54,4
3,20 22 16,2 70,6
3,40 16 11,8 82,4
3,60 8 5,9 88,2
3,80 10 7,4 95,6
4,00 3 2,2 97,8
4,20 2 15 99,3
4,60 1 v 100,0
Total 136 100,0
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Trabalho de Equipa
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1,40 2,00 2,40 2,80 3,20 3,60 4,00 4,60
1,80 2,20 2,60 3,00 3,40 3,80 4,20

Trabalho de Equipa

Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 2,9410
CPOS-SGE 33 3,0485
Teste Tukey HSD CEM o5 30720
Sig. 609
CPOS-A/S 78 2,9410
CPOS-SGE 33 3,0485
Teste Scheffe CEM o5 30720
Sig. ,637

Maj Art? Anténio Grilo — CEM 02/04 G-14



TILD - Deontologia Militar - Percepgéo de elementos

caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI

Sub-Dimensdo Ambiente Relacional

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,3883 78 ,52698 278 43 4,43
CPOS-SGE 3,4589 33 ,41150 ,169 2,57 4,43
CEM 3,6229 25 ,51817 ,269 2,14 457
Total 3,4485 136 ,50400 ,254 43 4,57
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,046 2 523 2,093 127
Nos Grupos 33,246 133 ,250
Total 34,293 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

43 1 v v

2,14 1 v 15

2,57 3 2,2 3,7

2,71 2 15 51

2,86 8 59 11,0

3,00 10 7,4 18,4

3,14 14 10,3 28,7

3,29 19 14,0 42,6

3,43 12 8,8 51,5

3,57 16 11,8 63,2

3,71 18 13,2 76,5

3,86 14 10,3 86,8

4,00 7 51 91,9

4,14 6 4.4 96,3

4,29 2 15 97,8

4,43 2 15 99,3

457 1 v 100,0

Total 136 100,0
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Ambiente Relacional
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43 2,57 2,86 3,14 3,43 3,71 4,00 4,29 4,57
2,14 2,712 3,00 3,29 3,57 3,86 4,14 4,43

Ambiente Relacional

Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,3883
CPOS-SGE 33 3,4589
Teste Tukey HSD CEM o5 3,6229
Sig. ,118
CPOS-A/S 78 3,3883
CPOS-SGE 33 3,4589
Teste Scheffe CEM o5 3,6229
Sig. 141
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Sub-Dimensdo Ambiente Operacional

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,7564 78 ,48873 ,239 1,57 4,00
CPOS-SGE 3,0628 33 ,41908 ,176 2,21 3,79
CEM 2,9343 25 ,38184 ,146 2,14 3,71
Total 2,8634 136 47016 221 1,57 4,00
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,57 1 v v

1,64 1 v 15

1,79 1 v 2,2

1,86 1 v 2,9

2,00 2 15 4.4

2,07 1 v 51

2,14 3 2,2 7,4

2,21 3 2,2 9,6

2,29 3 2,2 11,8

2,36 7 51 16,9

2,43 2 15 18,4

2,50 5 3,7 22,1

2,57 7 51 27,2

2,64 9 6,6 33,8

2,71 11 8,1 41,9

2,79 5 3,7 45,6

2,86 11 8,1 53,7

2,93 7 51 58,8

3,00 6 44 63,2

3,07 9 6,6 69,9

3,14 7 51 75,0

3,21 5 3,7 78,7

3,29 5 3,7 82,4

3,36 5 3,7 86,0

3,43 5 3,7 89,7

3,50 4 2,9 92,6

3,57 2 15 94,1

3,64 3 2,2 96,3

3,71 2 15 97,8

3,79 1 v 98,5

3,86 1 v 99,3

4,00 1 v 100,0

Total 136 100,0
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Ambiente Operacional
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1,57 2,00 2,29 257 286 3,14 3,43 3,71
1,79 2,14 243 2,71 3,00 3,29 3,57 3,86
Ambiente Operacional
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significncia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,330 2 1,165 5,632 ,004
Nos Grupos 27,511 133 ,207
Total 29,842 135
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogeéneos
1 2
CPOS-A/S 78 2,7564
CPOS-SGE 33 2,9343 2,9343
Teste Tukey HSD CEM o5 30628
Sig. ,224 ,455
CPOS-A/S 78 2,7564
CPOS-SGE 33 2,9343 2,9343
Teste Scheffe CEM o5 30628
Sig. 255 489
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Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,2747 78 ,50377 ,254 1,00 4,43
CPOS-SGE 3,5368 33 ,46295 214 2,57 4,43
CEM 3,5200 25 42634 ,182 2,43 4,14
Total 3,3834 136 ,49386 244 1,00 4,43
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
guadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,164 2 1,082 4,678 ,011
Nos Grupos 30,762 133 ,231
Total 32,927 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,00 1 v v

2,14 1 v 15

2,29 1 v 2,2

2,43 1 v 2,9

2,57 2 15 4.4

2,71 7 51 9,6

2,86 9 6,6 16,2

3,00 15 11,0 27,2

3,14 7 51 32,4

3,29 18 13,2 45,6

3,43 15 11,0 56,6

3,57 13 9,6 66,2

3,71 22 16,2 82,4

3,86 11 8,1 90,4

4,00 4 2,9 93,4

4,14 5 3,7 97,1

4,29 1 v 97,8

4,43 3 2,2 100,0

Total 136 100,0
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1,00 2,29 2,57 2,86 3,14 3,43 3,71 4,00 4,29
2,14 2,43 2,71 3,00 3,29 3,57 3,86 4,14 4,43

Satisfacdo e Imagem

Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05

Sub-Grupos Amostra N° Casos

Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,2747
CPOS-SGE 33 3,5200

Teste Tukey HSD CEM o5 3,5368
CPOS-A/S 78 3,2747
CPOS-SGE 33 3,5200

Teste Scheffe CEM o5 3,5368
Sig. 072
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Anexo H — Resultados Estatisticos das Dimensdes Analisadas no Questionario

Dimensdo Valores e Padrdes Tradicionais Militares

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,5152 78 ,55899 312 2,18 4,82
CPOS-SGE 3,7741 33 ,45970 211 3,00 4,55
CEM 3,7418 25 55774 311 2,55 4,64
Total 3,6197 136 ,54637 ,299 2,18 4,82
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 2,012 2 1,006 3,495 ,033
Nos Grupos 38,289 133 ,288
Total 40,301 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
2,18 2 15 15
2,45 1 v 2,2
2,55 2 15 3,7
2,64 1 v 44
2,73 1 v 51
2,82 3 2,2 7,4
2,91 3 2,2 9,6
3,00 5 3,7 13,2
3,09 12 8,8 22,1
3,18 5 3,7 25,7
3,27 4 2,9 28,7
3,36 11 8,1 36,8
3,45 6 44 41,2
3,55 9 6,6 47,8
3,64 11 8,1 55,9
3,73 6 44 60,3
3,82 7 51 65,4
3,91 6 44 69,9
4,00 8 59 15,7
4,09 6 44 80,1
4,18 11 8,1 88,2
4,27 3 2,2 90,4
4,36 2 15 91,9
4,45 2 15 93,4
4,55 6 44 97,8
4,64 1 v 98,5
4,82 2 15 100,0
Total 136 100,0
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Valores e Padroes Tradicionais

14

12+

10 =

Frequéncia
N

2,18 2,73 3,09 3,45 3,82 4,18 4,55
2,55 2,91 3,27 3,64 4,00 4,36 4,82

Valores e Padrdes Tradicionais

Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,5152
CPOS-SGE 33 3,7418
Teste Tukey HSD CEM o5 37741
Sig. ,104
CPOS-A/S 78 3,5152
CPOS-SGE 33 3,7418
Teste Scheffe CEM o5 37741
Sig. ,126
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Dimenséo Lideranca

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,0237 78 ,53326 ,284 1,42 4,45
CPOS-SGE 3,2893 33 ,45543 ,207 2,45 4,24
CEM 3,2061 25 ,37798 ,143 2,55 3,85
Total 3,1217 136 ,50049 ,250 1,42 4,45
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

1,42 1 v v

1,70 1 v 15

1,85 1 v 2,2

1,94 1 v 2,9

2,03 1 v 3,7

2,15 1 v 44

2,33 1 v 51

2,42 1 v 59

2,45 2 15 7,4

2,52 4 2,9 10,3

2,55 2 15 11,8

2,58 1 v 12,5

2,61 2 15 14,0

2,64 3 2,2 16,2

2,67 3 2,2 18,4

2,70 1 v 19,1

2,73 4 2,9 22,1

2,76 2 15 23,5

2,79 3 2,2 25,7

2,82 3 2,2 27,9

2,85 2 15 29,4

2,88 2 15 30,9

2,91 2 15 32,4

2,94 6 44 36,8

2,97 4 2,9 39,7

3,03 1 v 40,4

3,06 2 15 41,9

3,09 5 3,7 45,6

3,12 1 v 46,3

3,15 1 v 47,1

3,18 6 44 51,5

3,21 7 51 56,6

3,27 7 51 61,8

3,30 2 1,5 63,2

3,33 6 44 67,6
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3,36 4 2,9 70,6
3,39 2 1,5 72,1
3,42 5 3,7 75,7
3,48 2 1,5 77,2
3,52 6 4,4 81,6
3,55 2 1,5 83,1
3,58 2 1,5 84,6
3,61 2 1,5 86,0
3,64 2 1,5 87,5
3,67 2 1,5 89,0
3,70 1 v 89,7
3,73 2 1,5 91,2
3,76 2 1,5 92,6
3,79 2 1,5 94,1
3,85 1 7 94,9
3,94 2 1,5 96,3
3,97 1 v 97,1
4,03 1 T 97,8
4,09 1 v 98,5
4,24 1 7 99,3
4,45 1 v 100,0
Total 136 100,0
Lideranca
8

Frequéncia

1,42 2,33 2,61 2,79 2,97 3,18 3,39 3,61 3,79 4,24
1,949 2,52 2,70 2,88 3,09 3,30 3,52 3,70 3,97

Lideranca
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Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,854 2 ,927 3,856 ,024
Nos Grupos 31,963 133 ,240
Total 33,816 135
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1
CPOS-A/S 78 3,0237
CPOS-SGE 33 3,2061
Teste Tukey HSD CEM o5 32893
Sig. ,059
CPOS-A/S 78 3,0237
CPOS-SGE 33 3,2061
Teste Scheffe CEM o5 32893
Sig. ,075
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Dimensdo Familia e Padrdes de Vida

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 2,3020 78 ,43750 ,191 ,89 3,78
CPOS-SGE 2,5657 33 ,42160 ,178 1,56 3,33
CEM 2,3511 25 ,35527 ,126 1,78 3,11
Total 2,3750 136 ,43106 ,186 ,89 3,78
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | Significancia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,630 2 ,815 4,620 ,011
Nos Grupos 23,455 133 ,176
Total 25,085 135
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
,89 1 v v
1,44 2 15 2,2
1,56 2 15 3,7
1,67 2 15 51
1,78 2 15 6,6
1,89 8 59 12,5
2,00 14 10,3 22,8
2,11 14 10,3 33,1
2,22 11 8,1 41,2
2,33 12 8,8 50,0
2,44 17 12,5 62,5
2,56 15 11,0 73,5
2,67 14 10,3 83,8
2,78 7 51 89,0
2,89 3 2,2 91,2
3,00 2 1,5 92,6
3,11 3 2,2 94,9
3,22 3 2,2 97,1
3,33 3 2,2 99,3
3,78 1 v 100,0
Total 136 100,0
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Familia e Padrdoes de Vida

20
10 =
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L o)

Familia e Padrdoes de Vida

Tabela Post H
abela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05

Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1 2
CPOS-A/S 78 2,3020
CPOS-SGE 33 2,3511 2,3511
Teste Tukey HSD CEM o5 2 5657
Sig. 873 ,080
CPOS-A/S 78 2,3020
CPOS-SGE 33 2,3511 2,3511
Teste Scheffe CEM o5 25657
Sig. ,884 ,099
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Dimenséo Clima da Organizacdo

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,0440 78 44238 ,196 1,14 4,18
CPOS-SGE 3,2803 33 37235 ,139 2,54 3,86
CEM 3,2529 25 ,33390 111 2,54 3,86
Total 3,1397 136 ,42048 177 1,14 4,18
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
1,14 1 v v
2,25 2 15 2,2
2,32 1 v 2,9
2,36 1 v 3,7
2,43 1 v 4.4
2,54 4 2,9 7,4
2,57 2 15 8,8
2,61 4 2,9 11,8
2,68 2 15 13,2
2,71 2 15 14,7
2,75 2 15 16,2
2,79 1 v 16,9
2,82 6 4.4 21,3
2,86 2 15 22,8
2,89 6 4.4 27,2
2,93 3 2,2 29,4
2,96 3 2,2 31,6
3,00 8 59 37,5
3,04 7 51 42,6
3,07 4 2,9 45,6
3,11 2 15 47,1
3,14 5 3,7 50,7
3,18 6 4.4 55,1
3,21 4 2,9 58,1
3,25 2 15 59,6
3,29 4 2,9 62,5
3,32 3 2,2 64,7
3,36 3 2,2 66,9
3,39 11 8,1 75,0
3,43 5 3,7 78,7
3,46 3 2,2 80,9
3,50 4 2,9 83,8
3,54 4 2,9 86,8
3,57 2 15 88,2
3,61 2 15 89,7
3,64 4 2,9 92,6
3,71 1 v 93,4
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3,79 2 1,5 94,9
3,82 2 1,5 96,3
3,86 3 2,2 98,5
4,11 1 v 99,3
4,18 1 v 100,0
Total 136 100,0
Clima da Organizacao
12
10+
8 o
6 =
4 =
a
(g 2 n
L o)
1,14 2,57 2,82 3,04 3,25 3,46 3,71
2,36 2,71 2,93 3,14 3,36 3,57 3,86
Clima da Organizacao
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | SignificAncia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,688 2 ,844 5,059 ,008
Nos Grupos 22,181 133 ,167
Total 23,869 135
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos
1 2
CPOS-A/S 78 3,0440
CPOS-SGE 33 3,2529 3,2529
Teste Tukey HSD CEM o5 32803
Sig. ,080 ,956
CPOS-A/S 78 3,0440
CPOS-SGE 33 3,2529
Teste Scheffe CEM o5 32803
Sig. 052
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Dimensao Total do Questionario

Amostra Vglqr N° Casos | Desvio Padrdo | Variancia Minimo Maximo
Médio
CPOS-A/S 3,0173 78 ,44864 ,201 1,37 4,20
CPOS-SGE 3,2716 33 ,37899 ,144 2,57 3,96
CEM 3,2000 25 ,34020 ,116 2,59 3,74
Total 3,1126 136 ,42693 ,182 1,37 4,20
Tabela de Frequéncias Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
1,37 1 v v
2,02 1 v 15
2,15 1 v 2,2
2,16 1 v 2,9
2,25 1 v 3,7
2,26 1 7 4.4
2,47 1 v 51
2,49 1 v 59
2,54 2 15 7,4
2,57 1 v 8,1
2,59 1 v 8,8
2,60 1 v 9,6
2,62 1 v 10,3
2,63 2 15 11,8
2,68 3 2,2 14,0
2,69 3 2,2 16,2
2,72 1 v 16,9
2,73 1 v 17,6
2,74 1 v 18,4
2,75 3 2,2 20,6
2,78 1 v 21,3
2,81 1 v 22,1
2,83 1 v 22,8
2,84 3 2,2 25,0
2,85 1 v 25,7
2,86 1 v 26,5
2,88 2 1,5 27,9
2,89 2 15 29,4
2,90 1 v 30,1
2,91 1 v 30,9
2,94 3 2,2 33,1
2,95 1 v 33,8
2,96 1 v 34,6
2,98 4 2,9 37,5
2,99 1 v 38,2
3,00 1 v 39,0
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3,01 2 1,5 40,4
3,04 1 N 41,2
3,05 4 2,9 44,1
3,06 3 2,2 46,3
3,10 2 1,5 47,8
3,11 1 N 48,5
3,12 2 1,5 50,0
3,14 2 1,5 51,5
3,15 1 o 52,2
3,16 1 N 52,9
3,17 1 o 53,7
3,19 1 N 54,4
3,20 1 o 55,1
3,21 3 2,2 57,4
3,23 1 T 58,1
3,25 3 2,2 60,3
3,26 2 1,5 61,8
3,27 3 2,2 64,0
3,28 1 o 64,7
3,31 1 N 65,4
3,32 3 2,2 67,6
3,35 2 1,5 69,1
3,36 1 o 69,9
3,37 3 2,2 72,1
3,40 4 2,9 75,0
3,41 3 2,2 77,2
3,42 3 2,2 79,4
3,46 2 1,5 80,9
3,47 1 T 81,6
3,48 2 1,5 83,1
3,51 3 2,2 85,3
3,53 1 T 86,0
3,56 2 1,5 87,5
3,57 1 N 88,2
3,58 2 1,5 89,7
3,99 1 T 90,4
3,64 2 1,5 91,9
3,65 1 T 92,6
3,68 1 o 93,4
3,70 1 N 94,1
3,72 1 T 94,9
3,74 1 T 95,6
3,83 1 o 96,3
3,85 1 N 97,1
3,86 1 o 97,8
3,96 1 T 98,5
4,07 1 T 99,3
4,20 1 N 100,0
Total 136 100,0
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Total

2 =
oo
e 1.
@
5
L o)
1,37 2,59 2,78 2,94 3,10 3,23 3,40 3,58 3,86
226 2,69 286 3,00 3,16 3,31 3,48 3,70
Total
Valor Soma Valor Médio | Valor Valor
Tabela ANOVA dos df dos Factor | SignificAncia
quadrados Quadrados (F) (Sig.)
Entre Grupos 1,734 2 ,867 5,043 ,008
Nos Grupos 22,872 133 172
Total 24,607 135
Tabela Post Hoc Sub-Grupos para Alpha = .05
Sub-Grupos Amostra N° Casos
Homogéneos 1 2
CPOS-A/S 78 3,0173
CPOS-SGE 33 3,2000 3,2000
Teste Tukey HSD CEM o5 32716
Sig. ,151 744
CPOS-A/S 78 3,0173
CPOS-SGE 33 3,2000 3,2000
Teste Scheffe CEM o5 32716
Sig. 177 , 765
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Anexo | — Definigdes e Conceitos Estatisticos

Como ja referido, a analise de resultados foi feita recorrendo ao programa de andlise
estatistica SPSS, versdo 11.5.

A andlise efectuada contemplou estatisticas descritivas, como é o caso do valor médio, do
desvio padrdo, da varidncia, do minimo e do maximo e, da frequéncia. E contemplou ainda
estatisticas indutivas paramétricas, como é o caso do “teste t” a trés ou mais variaveis,
conhecido por “One-way ANOVA — Andlise da variancia unificada” e do teste “Post Hoc”.

De seguida, vamos procurar explicar o que sdo e 0 que indicam cada uma destas
definigOes, conceitos e testes.

- Valor Médio — Valor tipico, ou representativo, de um conjunto de dados. Tém tendéncia
a situar-se no centro do conjunto de dados, também conhecido medida de tendéncia central.
(Spiegel, 2000, 12)

- Desvio Padrio — E a raiz quadrada da média dos quadrados dos desvios relativamente &
média, também conhecido por desvio médio quadratico (Spiegel, 2000, 17). E onde se
observam 25% dos valores observados.

- Variancia — Quadrado do desvio padrdo. (Spiegel, 2000, 17)

- Valor Minimo — Valor mais baixo das observagdes.

- Valor Maximo — Valor mais elevado das observacoes.

- Frequéncia — Numero de vezes que esse valor € observado. (Ferreira, 2001, 7)

- Analise da Variancia Unificada “One-way ANOVA” — Analisa as diferencas em trés
amostras da variavel dependente. Neste caso para a variavel dependente, amostra estudada,
analisa as diferencas entre o CEM, CPOS A/S e CPOS SGE. Calcula o valor de uma
estatistica F, e um valor significativo para esta estatistica indica que os trés valores médios da
variavel dependente, no caso estudado, ndo sdo todos iguais no Universo. Isto diz-nos que ha
diferengas significativas entre os valores médios da variavel dependente entre pelo menos
duas das amostras (ou talvez mais). (Hill, 2000, 198) Assim se o valor significativo for
superior a 0.05, ndo existem diferencas significativas nas trés amostras da variavel dependente
e, por conseguinte, ndo existem diferencas significativas no Universo estudado, para o caso de
uma amostra representativa. Se o valor significativo for inferior a 0.05, existem diferengas
significativas no Universo com 95% de probabilidade de ocorréncia.

- Teste Post Hoc — A técnica “One-way ANOVA”, ndo nos diz que amostras diferem
entre si. Para sabermos quais as amostras que diferem, ou se todas diferem, é preciso aplicar o

teste “Post Hoc”, que realiza agrupamentos de amostras. (Hill, 2000, 198)
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= Autorização =

Bom Dia, sou o Maj Art António Grilo e no âmbito dos Trabalhos Individuais de Longa Duração do CEM 02-04 vou apresentar o trabalho de Deontologia Militar – Percepção de elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar para o século XXI, agradecendo desde já a vossa presença.



Diante de nós abrem-se as portas de um novo século.

No futuro a sobrevivência das organizações vai depender da forma como souberem interagir, de um modo criativo e dinâmico, com o meio envolvente que as rodeia e igualmente do conhecimento que os seus quadros dirigentes e restantes colaboradores possuírem.

Pese embora as pressões sociais externas e o ambiente possam afectar a cultura militar ao longo do tempo, a mais poderosa e directa influência ao clima organizacional e, eventualmente, à cultura vem dos seus oficiais. Os Oficiais transformam valores em acção, fixam o exemplo, e articulam o ponto de vista da instituição militar, pelo que, a audiência primária deste trabalho são assim, os decisores e líderes militares, e este trabalho também se dedica a estes.

Este Estudo enquadra-se na área de Administração e é sobre a Cultura Militar e o Ambiente Organizacional no Exército, ou sejam, os valores, as filosofias e as tradições que animam a força.
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Propomos seguir a presente sequência de apresentação:

Introdução, com

		A definição do contexto e o Objectivo da Investigação

		A importância, a delimitação do estudo

		E a questão central



Seguidamente faremos o enquadramento do trabalho, com a apresentação:

		Da definição de termos

		E da revisão de literatura, focando

		A cultura militar contemporânea

		O ambiente de mudança e os efeitos culturais



Passamos posteriormente à investigação conduzida, pelo que expomos:

		A metodologia utilizada na investigação

		O Questionário e a fiabilidade

		As dimensões e sub-dimensões a avaliar

		E o Universo e a amostra



Continuamos com a apresentação dos resultados:

		Das dimensões em estudo

		E a análise de resultados



De seguida faremos as conclusões, onde abordaremos também:

		As principais limitações do estudo

		Os contributos mais importantes 

		E a abertura para outros trabalhos



Terminamos esta apresentação com as recomendações para manter uma cultura militar sã e um clima organizacional saudável que são essenciais para a segurança nacional no século XXI. 
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Analisar os elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar, segundo uma perspectiva actual identificando como os desafios, pressões e condições contemporâneas podem afectar a cultura do Exército. 

Objectivo

		Introdução		Enquadramento 		Investigação		Resultados		Conclusões		Recomendações
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Definição do Contexto e Objectivo da Investigação

A ideia para desenvolver a presente temática baseia-se na observação das significativas mudanças nos sistemas políticos, tecnológicos, ambientais e sociais registadas nas últimas décadas que influenciaram o pensamento militar, motivo pelo qual muito se fala da “Revolução nos Assuntos Militares”[1] face às profundas alterações doutrinárias e estruturais das Forças Armadas. Muitos aspectos do Exército foram alvo de extensos e contínuos estudos em áreas que incluem a doutrina, a dimensão e estrutura das forças, os níveis orçamentais, a modernização e obtenção de equipamento, os níveis de prontidão militar, os desafios de recrutamento e retenção de pessoal. Porém, pouco se reflectiu na análise das filosofias fundamentais, dos valores, e tradições que cimentam a cultura militar do Exército, no relacionamento das tensões imediatas contemporâneas com a cultura institucional subjacente.  

Este Trabalho Individual de Longa Duração tem por objectivo analisar os elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar, segundo uma perspectiva actual identificando como os desafios, pressões e condições contemporâneas podem afectar a cultura do Exército. E permitir desenvolver recomendações de forma a preservar e reforçar a cultura militar que constitui a fundação da profissão das armas.
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O estudo da Cultura e do Clima Organizacional, depois de devidamente operacionalizado e contextualizadas as suas dimensões, surge assim como um poderoso instrumento auxiliar de quem tem, mercê da posição que ocupa, que realizar uma eficaz e moderna gestão. 

Importância

		Introdução		Enquadramento 		Investigação		Resultados		Conclusões		Recomendações
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Importância do Estudo

A reflexão sobre as incidências da RAM nas modalidades de emprego das forças militares, ultrapasse em muito a mera apreciação dos requisitos técnico-militares. Conceitos como “guerra zero mortes” ou “guerra zero soldados”, põem directamente em causa a cultura da Instituição Militar e, com ela, o próprio paradigma do combatente (Vaz, 2003,117-119).  

Assim sendo, já não basta a qualquer Organização centrar-se apenas no estrito cumprimento dos fins a que se destina. Importa também e de uma forma consistente e relevante, olhar para o seu interior, para o seu capital humano, para as percepções e “afectos” destes relativamente à sua Organização. 

Desta forma, assume-se como relevante o estudo dos factores que possam caracterizar uma dada organização. O estudo da Cultura e do Clima Organizacional, depois de devidamente operacionalizado e contextualizadas as suas dimensões, surge assim como um poderoso instrumento auxiliar de quem tem, mercê da posição que ocupa, que realizar uma eficaz e moderna gestão. 
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Este trabalho limita-se à análise do funcionamento interno e à cultura essencial das Forças Armadas.

Delimitação

		Introdução		Enquadramento 		Investigação		Resultados		Conclusões		Recomendações



























CEM 02-04   Maj Art António Grilo

Delimitação do Estudo

O estudo aborda os assuntos principais que afectam a cultura e a eficácia operacional das Forças Armadas, na sua índole estrutural e genética e aos factores que influenciam o clima organizacional. 

Este trabalho limita-se à análise do funcionamento interno e à cultura essencial das Forças Armadas.

Temos consciência de que se trata de uma área muito vasta e complexa e esperamos, sobretudo, com este estudo, que o mesmo possa servir de ponto de partida para futuras investigações. 
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“Como poderemos preservar os elementos essenciais de cultura do Exército, face às mudanças na sociedade e no ambiente estratégico?”

Questão Central

		Introdução		Enquadramento 		Investigação		Resultados		Conclusões		Recomendações



























CEM 02-04   Maj Art António Grilo

Questão Central 

O ponto fulcral do presente estudo é, assim justamente, o de ir ao encontro desse desiderato do aumento do conhecimento organizacional, por parte de quem tem que gerir a organização. 

Assim, pretende-se com o presente trabalho, estudar variáveis como:

- Qual a percepção que os diferentes elementos têm da sua organização? 

- Que valores predominam na organização? 

- Ao nível do ambiente, ou clima organizacional, de que modo percepcionam variáveis relevantes como a comunicação, a gestão e distribuição de tarefas, as relações interpessoais, a justiça, a disciplina, a satisfação com o trabalho e as suas recompensas, a progressão na carreira, o grau de autonomia/controlo, etc.

Tendo por fim, dar resposta à questão central de “Como poderemos preservar os elementos essenciais de cultura do Exército, face às mudanças na sociedade e no ambiente estratégico?”.



[1] A expressão Revolução nos Assuntos Militares (RAM), utiliza-se para designar o actual processo de mudança nas Forças Armadas, largamente inédito tanto no plano táctico como no estratégico. Envolve uma revolução na tecnologia dos armamentos e dos equipamentos, uma reformulação das estratégias e uma reconfiguração das organizações militares em função de novos conceitos de actuação e de novos sistemas de armas (Vaz, 2003,117)

[2] . "Prontidão" definida como a capacidade de uma organização militar para realizar as suas tarefas numa apropriada duração de tempo com o número de vítimas mínimas e com uma despesa de recursos aceitável. (ULMER, 2000, 2). 
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		 Ambiente ou Clima Organizacional define-se, essencialmente, pelo modo como os membros da organização sentem a mesma. (Ulmer et al., 2000). 



Definição de Termos

		Cultura, é caracterizada pela forma de como os membros de uma organização fazem as coisas na organização. (Ulmer et al., 2000). 



		 Deontologia Militar, é a ciência dos deveres morais dos militares (Cupertino, 1985). 
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Para um correcto enquadramento do trabalho, interessa à priori definir termos como:

A Deontologia Militar, ciência que trata da aplicação das regras gerais da moral ao caso concreto da profissão das armas, descrevendo e justificando a conduta do bom soldado, não porém, ao nível das prescrições legais, mas sim das exigências da sua natureza de homem. Por outras palavras, a deontologia militar é a ciência dos deveres morais dos militares (Cupertino, 1985, I/8).

Define-se por sua vez a cultura como o conjunto dos valores prevalecentes, filosofias, costumes, tradições, e estruturas que colectivamente, com o tempo, criaram expectativas individuais, compartilhadas dentro da instituição, sobre atitudes apropriadas, convicções pessoais, e comportamentos. Essencialmente, caracteriza-se pela forma de como os membros de uma organização fazem as coisas na organização. 

A cultura é em si, difícil de avaliar directamente, como são outras áreas vitais mas um pouco intangíveis do comportamento humano e aspirações organizacionais. Um fenómeno institucional mais evidente e grandemente influenciado pela cultura, é o ambiente, ou clima organizacional (Ulmer et al., 2000, 30). A cultura e o clima determinam em grande medida a prontidão da organização. 

O Ambiente ou Clima Organizacional define-se, essencialmente, pelo modo como os membros da organização sentem a mesma. Muitos elementos afectam o clima organizacional, desde percepções sobre o sistema de recompensas e castigos, o fluxo de comunicações descendentes e ascendentes ao longo da cadeia de comando, o tempo e duração do trabalho e o exemplo fixado pelos líderes. (Ulmer et al., 2000, 30). 
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IDENTIDADE ou CULTURA de EMPRESA 

A acção colectiva numa dada empresa é geralmente marcada por uma lógica coerente que a distingue de todas as outras. Ela dá uma certa continuidade, permite a cada um identificar a empresa e identificar-se com ela. (Strategor, 1993). 

Revisão de Literatura
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REVISÃO DE LITERATURA

A cultura organizacional tem-se revelado, nos últimos anos, como um factor determinante na gestão e no comportamento das organizações, sendo normalmente admitida a sua influência directa na obtenção de resultados.

A organização é composta de seres humanos com uma certa individualidade. No entanto, a acção colectiva numa dada empresa é geralmente marcada por uma lógica coerente que a distingue de todas as outras. Ela dá uma certa continuidade, permite a cada um identificar a empresa e identificar-se com ela. É o que se chama identidade ou cultura de empresa (Strategor, 1993, 501). 
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Cultura Militar, modo como as coisas são realizadas na organização militar.

Cultura Militar Contemporânea

Clima Organizacional Militar, modo como os membros de uma organização sentem e percepcionam a mesma. 
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A CULTURA MILITAR CONTEMPORÂNEA

Assim, o que é exactamente a Cultura Militar? A sua essência baseia-se no modo como as coisas são realizadas na organização militar. 

A Cultura Militar é uma amálgama de valores, costumes, tradições e, a postura filosófica que, ao longo do tempo, criou elos institucionais comuns. Desde sempre pode ser encontrada uma matriz comum a todos os militares relacionada com expectativas comuns relativas a padrões de comportamento, disciplina, trabalho de equipa, lealdade, dever e abnegação e, nos costumes que apoiam esses valores.

Em estreita relação com a cultura no Exército, apresenta-se-nos o Clima Organizacional. 

O Clima é definido, essencialmente, pelo modo como os membros de uma organização sentem e percepcionam a mesma. 

A especificidade da vida militar, caracteriza-se por aspectos de natureza puramente prática, como o uso de uniforme, a vivência em unidades militares, os “rituais” de tratamento entre militares, bem como por outros aspectos no campo dos valores, como a disciplina, a dedicação, o sentido do dever, a coragem, a lealdade e o espírito de corpo até ao compromisso do sacrifício da própria vida. Estas características conferem aos militares uma identidade muito própria, que tradicionalmente tem conduzido a uma distinção entre militares e civis, sendo que hoje em dia, se observa uma tendência para uma maior aproximação, preservando-se no entanto a sua identidade. 
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		 A Disciplina



Elementos da Cultura Militar

		  Os Valores Profissionais 



		 A Cerimónia e Etiqueta



		  A Coesão e o Espírito de Corpo 			(Burk, 1999)
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Elementos da Cultura Militar

De acordo com James Burk, os quatro elementos essenciais de Cultura Militar são a disciplina, os valores profissionais, a cerimónia e etiqueta e, a coesão e o espírito de corpo. (Burk, 1999, 447-461)  

A disciplina é considerada como o factor essencial que diferencia as Forças Armadas de uma turba armada. Embora a disciplina seja apoiada pelo sistema de punições e louvores, a disciplina militar moderna emana essencialmente da coesão da Unidade e do exemplo demonstrado pelos líderes.

O sistema de valores profissionais do Exército centra-se tradicionalmente no imperativo do combate. É assim das exigências do campo de batalha que nascem os valores militares tradicionais, como sejam cumprir a missão e, se necessário, com o sacrifício da própria vida, a coragem física e a moral. 

As manifestações mais visíveis de cultura militar são talvez a sua cerimónia e etiqueta (protocolo), nomeadamente saudações, uniformes, medalhas e condecorações, que são imperativos institucionais para reconhecer a autoridade legal, o controlo ou camuflagem da ansiedade, a afirmação da solidariedade e a celebração individual ou da Unidade. (Burk, 1999, 451-452) 

As cerimónias ajudam a forjar uma identidade comum. 

A coesão e o espírito de corpo são a quarta fundação de cultura do Exército. A coesão é o sentido de sacrifício compartilhado e a identidade que liga os membros dos Ramos aos seus camaradas de armas. (Burk, 1999, 454-455) O espírito de corpo é materializado no orgulho na Unidade e no Ramo como um todo. 

A moral está intimamente relacionada e representa o nível de entusiasmo e satisfação sentido pelos militares na unidade. 
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		 Período de Redução e Reestruturação



Exército Português em Mudança

		 Mais velho e com maior número de militares casados



		 Elevadas expectativas em Qualidade de Vida e Satisfação no Cargo 



		 Competição por Recursos Humanos e falta de Competitividade



		 Novas Missões



		 Rápida Exploração de Informação



		 Constrangimento de Recursos
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O Exército Português Em Mudança

A evidência disponibilizada sugere que o Exército está a aproximar-se de um nódulo crítico na entrada do século XXI. O período de redução e reestruturação prolonga-se já desde o início dos anos noventa. O Exército baseado num futuro sistema de voluntariado será mais velho e previsivelmente com maior percentagem de militares no estado civil casado, e possuirá ainda elevadas expectativas em assuntos que afectam a qualidade de vida e a satisfação no cargo. Simultaneamente, as Forças Armadas competem por recursos humanos com a sociedade civil, no meio de uma autêntica expansão de oportunidades económicas. 

Para grande parte da juventude actual, o alistamento como voluntário no Exército é um pensamento longínquo, pela falta de competitividade face à sociedade civil, patenteada no cada vez menor número de voluntários existente actualmente e na incapacidade de preenchimento dos quadros orgânicos das Unidades (Silva, 2002), especialmente fora dos grandes centros urbanos. Esta dinâmica criará tremendas pressões nos Ramos, que lutarão para recrutar e reter indivíduos de qualidade, necessários a umas Forças Armadas de cariz tecnológico no Século XXI.

Talvez o mais notável aspecto deste período de redução assente no aparecimento de um novo conjunto de missões para as Forças Armadas, destacamos as Operações de Resposta a Crises e que provocaram um acréscimo de empenhamentos militares. É provável que também pela competência que o Exército exibe nestas operações, respondendo positivamente a esta variedade de contingências, tenha encorajado o seu uso adicional no âmbito nacional, onde se insere o combate ao terrorismo.  

Nos recentes teatros da Bósnia, do Kosovo e de Timor, o Exército viu-se confrontado com a rápida exploração de informação possibilitada pela tecnologia actual. Esta vertiginosa disseminação vertical e horizontal de informação mudará padrões de comando e relações entre o pessoal, fornecendo simultaneamente elementos de informação valiosos directamente aos Comandantes. As Forças Armadas vão exigir modelos mais sofisticados de liderança para explorar as capacidades providenciadas pelas actuais tecnologias.  

Uma característica final, indelével, deste período, é o constrangimento de recursos ao nível operacional. A liderança das Forças Armadas enfrenta hoje uma série de opções difíceis que se relacionam com decisões sobre como utilizar melhor os recursos disponíveis para fazer face a novos equipamentos, manter as instalações, treinar o pessoal, conservar o equipamento, necessidade de vencimentos crescentes e contingências imprevistas.
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De seguida passamos a expor o trabalho de campo  

Para a realização deste trabalho pretendemos utilizar a metodologia de investigação científica, recorrendo à aplicação da técnica de Inquérito[1] sob a forma de Questionário, uma técnica de investigação, de natureza quantitativa e com a capacidade de objectivar informação, com vista a conhecer as motivações e as referências dos militares do Exército.  

Foi elaborado um questionário, sobre o Clima e a Cultura Militar com variáveis componentes agrupadas em dimensões principais como sejam, os valores e padrões militares tradicionais, a liderança, a família e os padrões de vida e o ambiente da organização, em torno das quais, e em sub-dimensões, se agrupam 81 questões do tipo fechado[5]. 

As escalas de medida do questionário são escalas ordinais de avaliação[6], com respostas de quantidade[7] e de frequência[8] , quantificadas de 01 a 05. 

Procedeu-se à verificação experimental do questionário, pré-teste, tendo sido utilizados para o efeito 10 elementos do CEM 02/04, antes de o mesmo ser colocado em campo. 

A administração do questionário demora aproximadamente 45 minutos e foi aplicado, no mês de Julho de 2003, através da técnica de administração indirecta, sob a supervisão dos chefes de turma dos diferentes cursos que constituíram a amostra. O banco de dados deste trabalho incluiu assim uma pesquisa de campo, com uma amostra de 136 militares. 

Finalmente, fez-se o tratamento dos dados, recorrendo-se ao programa “Statistical Package for Social Sciences” (SPSS), versão 11.5 para “Windows”, através da análise descritiva[9], indutiva[10] e estudo de consistência[11] do questionário, para assim, clarificar, dimensionar e validar os resultados.
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O Questionário e a Fiabilidade
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O Questionário e a Fiabilidade

Um passo muito importante para construir um questionário que avalie uma variável latente, como é o caso da Cultura Militar, envolve o exame da característica de medida, fiabilidade. 

Diz-se que uma medida de uma variável latente é fiável se for consistente, isto é, se mostrar existir uma tendência de resposta homogénea ao longo das dimensões e sub-dimensões (variáveis componentes) que a constituem. Neste questionário foi estimada a consistência interna pelo valor Alfa de Cronbach, técnica disponível no programa SPSS. (Hill, 2000, 147).

Importa referir que a consistência total do questionário foi de 0,9624 e que valores de estimativa superiores a 0,9 são considerados excelentes, (Hill, 2000, 149), sendo que, os resultados parciais das dimensões e sub-dimensões estudadas foram todos superiores a 0,6.[12], que se constitui norma de aferição da Faculdade de Psicologia e Ciências da Educação.  
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Dimensões e Sub-Dimensões a Avaliar

Apresentam-se de seguida as quatro dimensões propostas para estudo, com as respectivas sub-dimensões e as questões que as constituem. 

a dimensão Valores e Padrões militares tradicionais remete para a percepção da essência da organização, e se na amostra estudada predomina a visão daquilo que são os elementos fundamentais da mesma. Engloba 11 questões sub-agrupadas em duas sub-dimensões

Sub-Dimensão Valores com 4 questões

Sub-Dimensão Padrões com 7 questões
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Pretende-se com a dimensão Liderança avaliar a percepção do Comando e das relações estabelecidas entre chefes e subordinados, bem como o modo como percepcionam a justiça e a equidade na atribuição de recompensas e punições. Engloba 33 questões sub-agrupadas em cinco sub-dimensões

Sub-Dimensão Comando com 11 questões

Sub-Dimensão Confiança com 6 questões

Sub-Dimensão Justiça com 5 questões

Sub-Dimensão Relações hierárquicas com 6 questões

Sub-Dimensão Trabalho de equipa com 5 questões 
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Dimensões 

e Sub-Dimensões

Dimensão A Família e os Padrões de Vida
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Com a dimensão A família e os padrões de vida pretende-se realizar a avaliação da forma como o trabalho interfere na vida extra-profissional, e na percepção social do estatuto dos militares e da sua qualidade de vida. Engloba 9 questões
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Dimensões 

e Sub-Dimensões

Dimensão Clima da Organização
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Com a dimensão Clima da organização pretende-se avaliar a qualidade das relações estabelecidas entre os elementos da organização e a avaliação da percepção da imagem que têm da sua organização. Engloba 28 questões sub-agrupadas em três sub-dimensões

Sub-Dimensão Ambiente relacional com 7 questões

Sub-Dimensão Ambiente operacional com 14 questões

Sub-Dimensão Satisfação e imagem com 7 questões
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Universo e Amostra

		 Universo 



Oficiais do Quadro Permanente do Exército

		 Amostra Alvo 



Curso de Estado Maior 02/04 (CEM 02/04)

Curso de Promoção a Oficial Superior das Armas e Serviços 02/03 (CPOS A/S 02/03)

Curso de Promoção a Oficial Superior do Serviço Geral do Exército 02/03 (CPOS SGE 02/03)
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Universo e Amostra

O presente questionário destina-se a ser administrado aos Oficiais do QP do Exército[13], que constituem o Universo[14] do estudo. A Amostra[15] seleccionada é o Curso de Promoção a Oficial Superior 02/03 das Armas e Serviços (CPOS A/S), e Serviço Geral do Exército (CPOS SGE), que se encontravam no Instituto de Altos Estudos Militares e ao Curso de Estado Maior 02/04 (CEM). Trata-se assim de uma amostra não probabilística[16] de conveniência, pois não foi considerado oportuno pelo EME a colocação do questionário na Intranet do Exército, conforme intenção inicial, de modo a utilizar uma amostra probabilística[17] aleatória simples[18], que pudesse ser considerada representativa de todo o Universo em estudo.
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Universo e Amostra





Regras de Algibeira. (Oliveira, 2002)
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		Tipo de Teste		Valor mínimo da Amostra

		Teste t		N = 30 elementos por cada Grupo na Amostra = 90 elementos

		ANOVA		N = Para 3 Grupos na Amostra = 80 elementos

		Análise factorial		N= 5x nº variáveis = 50 elementos
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No entanto, a amostra apresenta uma dimensão aceitável com 136 casos, cumprindo as denominadas “regras de algibeira”[19] para o estudo, que obriga aos valores mínimos resumidos no Quadro exposto - Regras de Algibeira. (Oliveira, 2002, 61)

O teste de estatística indutiva , teste t, obriga a 30 elementos por cada grupo na amostra e no caso estudado temos 3 cursos.

O teste análise da variância unificada, ANOVA, necessita de 80 elementos no mínimo para 3 grupos na amostra.

A Análise factorial, obriga a um mínimo de 5 elementos por cada variável, e no caso estudado temos 10 variáveis componentes, sub-dimensões. 
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Universo e Amostra





		Introdução		Enquadramento 		Investigação		Resultados		Conclusões		Recomendações



		Amostra Alvo		Amostra Reduzida		Não Responderam		Eliminados pelo SPSS

		CPOS A/S		93		78		9		6

		CPOS SGE		52		33		11		8

		CEM		25		25		0		0

		Total		170		136		20		14
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Como foi referido, a amostra seleccionada é o CPOS A/S 02/03, CPOS SGE 02/03, e CEM 02/04, num total de 170 elementos, a nossa Amostra Alvo[21]), no entanto a amostra estudada é de 136 casos, Amostra Reduzida[22]. 

Esta situação deve-se ao facto de alguns elementos não terem respondido ao questionário e também porque outros foram eliminados pelo programa de análise estatística SPSS, por não apresentarem consistência nas respostas[23], conforme se apresenta no Quadro – Dimensão da Amostra. 



Assim, a amostra utilizada não pode ser considerada representativa, pois embora tenha dimensão suficiente, foi utilizada uma amostra não probabilística de conveniência, o que não garante a representatividade[24] da amostra em relação ao Universo. Os elementos retirados deste estudo servirão de referência, mas não podem ser extrapolados para o Universo em causa. 

Este trabalho deve assim ser encarado como um estudo exploratório, de percepção de uma determinada realidade e ponto de partida para reflexão e estudos dedutivos posteriores.  
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Resultados das Dimensões



Estatísticas Descritivas

		 Valor Médio

		 Desvio Padrão

		 Variância

		 Valor Mínimo

		 Valor Máximo

		 Frequência



Estatísticas Indutivas

		 Análise da variância Unificada – One-Way ANOVA

		 Teste Post Hoc
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A análise das Sub-Dimensões e Dimensões em estudo contemplou estatísticas descritivas[1], como é o caso do valor médio, do desvio padrão, da variância, do mínimo, do máximo e da frequência. Contemplou ainda estatísticas indutivas[2] paramétricas[3], como é o caso do “teste t” a três ou mais variáveis, conhecido por “One-way ANOVA – Análise da variância unificada” e do teste “Post Hoc”, que interessam definir.  

  - Valor Médio – Valor típico, ou representativo, de um conjunto de dados. Têm tendência a situar-se no centro do conjunto de dados, também conhecido medida de tendência central. (Spiegel, 2000, 12)  

- Desvio Padrão – É a raiz quadrada da média dos quadrados dos desvios relativamente à média, também conhecido por desvio médio quadrático (Spiegel, 2000, 17). É onde se observam 25% dos valores observados.

- Variância – Quadrado do desvio padrão. (Spiegel, 2000, 17)

- Valor Mínimo – Valor mais baixo das observações.

- Valor Máximo – Valor mais elevado das observações.

- Frequência – Número de vezes que esse valor é observado. (Ferreira, 2001, 7)

- Análise da Variância Unificada “One-way ANOVA” – Analisa as diferenças em três amostras da variável dependente. Neste caso para a amostra estudada, analisa as diferenças entre o CEM, CPOS A/S e CPOS SGE.  

(- Teste Post Hoc –) A técnica “One-way ANOVA”, não nos diz que amostras diferem entre si. Para sabermos quais as amostras que diferem, ou se todas diferem, é preciso aplicar o teste “Post Hoc”, que realiza agrupamentos de amostras. (Hill, 2000, 198) 
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Observando os Resultados das Dimensões em Estudo

A Dimensão Valores e Padrões militares tradicionais apresenta-se como a mais forte do questionário, com um valor médio de 3,6197. O desvio padrão é pequeno. A maior frequência de valores situa-se entre o 3 e o 4,18. Embora o teste “one-way ANOVA” pareça sugerir a existência de diferenças significativas entre os cursos, tal não é confirmado pelo teste “Post Hoc”, pelo que não existem diferenças significativas na amostra estudada. 
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A Dimensão Liderança apresenta um valor médio de 3,1217. O desvio padrão é pequeno. A maior frequência de valores situa-se entre o 2,52 e o 3,52. Embora o teste “one-way ANOVA” pareça sugerir a existência de diferenças significativas entre os cursos, tal não é confirmado pelo teste “Post Hoc”, pelo que não existem diferenças significativas na amostra estudada. 
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A Dimensão A família e os padrões de vida apresenta-se como a mais fraca do questionário, com um valor médio de 2,3750. O desvio padrão é pequeno. A maior frequência de valores situa-se entre o 2 e o 2,67. Existem diferenças significativas nos cursos, pelo que existem diferenças significativas no Universo estudado, nomeadamente do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.
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A Dimensão Clima da organização apresenta um valor médio de 3,1397. O desvio padrão é pequeno. A maior frequência de valores situa-se entre o 2,82 e o 3,18. Existem diferenças significativas nos cursos, pelo que existem diferenças significativas no Universo estudado, nomeadamente do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.
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Por último a Dimensão Total do questionário apresenta um valor médio de 3,1126. O desvio padrão é pequeno. A maior frequência de valores situa-se entre o 2,68 e o 3,51. Existem diferenças significativas nos cursos, pelo que existem diferenças significativas no Universo estudado, nomeadamente do CPOS A/S para o CEM e CPOS SGE.
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Análise das Dimensões

Dimensão Valores e Padrões Tradicionais

Os Valores e Padrões militares tradicionais fundamentais são fortes, mas a moral está a ser penalizada com as reduções da força e com constrangimentos de recursos. 
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Analisando as dimensões em estudo e para a 

Dimensão Valores e Padrões militares tradicionais – Os Valores e Padrões militares tradicionais fundamentais são fortes mas estão sob tensão constante de várias fontes, no entanto, os militares continuam a abraçar os valores tradicionais militares. Numa sociedade que celebra a perseguição da felicidade e os direitos do indivíduo, o pessoal militar subscreve valores tradicionais como a abnegação, a disciplina e a obediência à autoridade. Este compromisso para com um código militar tradicional e com padrões de excelência, não se traduz no entanto, automaticamente, em moral elevada ou satisfação com a vida militar, como o comprovam algumas diferenças na amostra, não havendo consenso específico. 

Pelo que, em face do exposto, se considera que a moral está a ser penalizada com as reduções da força e com constrangimentos de recursos, pelo que a Cultura Militar pode vir a sofrer a longo termo. 

---------------------

(A moral elevada é gerada por um bom comando e direcção, adequados meios humanos, remuneração justa, apropriados apoios sociais, justo exercício dos direitos de cidadania próprios de militares de uma sociedade democrática, além de equipamento capaz e actualizado, estruturas eficientes, orçamentos suficientes, doutrina mobilizadora e ajustada aos meios e objectivos e, sentimento de capacidade de realização e de cumprimento cabal das missões.[1] )
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Análise das Dimensões

Dimensão Liderança

Foi identificada uma Liderança que não está uniformemente colocada e é essencial para manter o clima organizacional e para a eficácia operacional no século XXI. 
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Para a Dimensão Liderança – A percepção de que a boa liderança faz a diferença, não é nova. Particularmente em tempos difíceis, o factor mais influente para determinar a moral, a coesão e o clima organizacional é a qualidade da liderança. Liderança ausente em organizações militares sob tensão tende frequentemente a desenvolver uma disfunção rígida de tendência “zero-defeitos” que abala a eficácia. Foi identificada no estudo uma Liderança, que não está uniformemente colocada, e é essencial para manter o clima organizacional e para a eficácia operacional no século XXI. 

Os sistemas de desenvolvimento e selecção de líderes são o cerne de toda esta questão e estão intimamente ligados à cultura militar. Embora tendo havido recentes revisões nos métodos de selecção e promoção de pessoal, eles não parecem ser apoiados pelo tipo de impulso institucional necessário para forçar uma mudança significativa nesta área sensível. 

O Exército coloca tradicionalmente o seu objectivo no cumprimento da missão, pelo que a atitude “cumprir”, carimbo oficial de líderes prósperos, pode tendencialmente, induzir o militar a assumir um número excessivo de missões. A natureza transitória do comando agrava provavelmente o problema, bem como a falta de visão e rumo a longo prazo.

A gestão de percepções, pela necessidade dos líderes apoiarem o poder político e simultaneamente serem os porta-vozes dos seus subordinados, é ainda essencial, pois pode corroer a confiança que é fundamental à cadeia de comando.
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Análise das Dimensões

Dimensão A Família e os Padrões de Vida

Não estão satisfeitas as expectativas, dos militares e das suas famílias, em questões de qualidade de vida, pelo que, um vencimento mais elevado é necessário mas não a resposta suficiente aos problemas de moral e retenção de pessoal. 
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Para a Dimensão A família e os padrões de vida – Neste campo, o questionário salienta que não estão satisfeitas as expectativas, dos militares e das suas famílias, em questões de qualidade de vida. O Exército como instituição não se ajustou adequadamente às necessidades de uma força cada vez mais exigente no âmbito social e a um número crescente de pessoas casadas, com tendência para aumentar face à alteração na forma de prestação de serviço militar.

Se o espírito de sacrifício permanece forte no Exército, o mesmo acontece com a expectativa de um estilo de vida razoável para os militares e famílias. 

As respostas acerca da suficiência de vencimento, comparabilidade no vencimento e padrão global de vida receberam as respostas mais negativas das questões pesquisadas.

Um vencimento mais elevado é necessário mas não a resposta suficiente aos problemas de moral e retenção de pessoal. 
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Análise das Dimensões

Dimensão Clima da Organização

A Moral e a Prontidão estão a ser penalizadas com as reduções da força e constrangimentos de recursos.

Verificam-se problemas de percepção acerca do desempenho no trabalho do pessoal feminino.
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Para a Dimensão Clima da Organização – Muitos militares apresentam preocupações acerca do estado do treino e da prontidão das suas Unidades. Isto afecta seriamente os valores militares, porque enfatizamos a prontidão para o combate e a excelência operacional. 

A Moral e a Prontidão estão a ser penalizadas com as reduções da força e constrangimentos de recursos, pelo que a Cultura Militar pode vir a sofrer a longo termo.

As Operações de Resposta a Crises (CRO), embora essenciais ao interesse nacional, afectam a prontidão para o combate e promovem a incerteza sobre a missão principal das nossas Forças Armadas. Estas desviaram o Exército do seu foco tradicional, a condução de operações de guerra e pese embora o seu interesse, uma diluição do foco nas operações de combate pode ter um impacto na Cultural Militar. Não queremos com isto dizer que tais operações não devem ser empreendidas, queremos, isso sim, dizer que necessitam ser entendidos os modos de minimizar os potenciais impactos negativos na cultura militar subjacente.  

A integração do género no Exército mantém-se um assunto complexo e controverso. Verificam-se problemas de percepção acerca do desempenho no trabalho do pessoal feminino e, face à falta de consenso, requer-se um estudo adicional, sobre os efeitos de integração de género na prontidão e na coesão das Unidades no Exército.
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Análise das Dimensões

Dimensão Total do Questionário

Assume uma importância extrema a preparação dos Oficiais do Exército para a aquisição de competências, essencialmente, nas áreas da GESTÃO e da LIDERANÇA, podendo todos os aspectos apontados ser englobados de algum modo nestas duas grandes áreas.
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Abordando a Dimensão Total do questionário – O Exército ainda não se ajustou à realidade de que há recursos operacionais e pessoal, insuficientes para cumprir a missão. Isto levanta a questão se é a alocação de recursos, o número de missões, os métodos de liderança e administração, a expectativa tradicional do Exército pela excelência, que têm que mudar, ou é a combinação destes factores que tem de mudar. 

Uma inabilidade contínua para atingir os níveis esperados de prontidão pode conduzir a uma visão cínica por parte dos militares acerca dos padrões e metas da instituição e pode corroer a confiança na liderança institucional.

Não sendo controlados, estes problemas poderão ter consequências negativas profundas, a longo prazo na Cultura Militar, pelo que devem ser encontradas soluções, a curto prazo.

Face ao exposto, assume uma importância extrema a preparação dos Oficiais do Exército para a aquisição de competências, essencialmente, nas áreas da Gestão e da Liderança, podendo todos os aspectos apontados ser englobados de algum modo nestas duas grandes áreas. 

Parece-nos indiscutível que, não obstante o progressivo desenvolvimento tecnológico verificado ao longo dos tempos, o Homem é e será sempre considerado como o elemento fundamental de qualquer organização. O progresso das organizações passa, cada vez mais, pela aposta nos seus recursos humanos, isto é, na sua preparação.

[1] Citação do Gen Loureiro dos Santos, na intervenção intitulada “Transformações Genéticas e Estruturais das Forças Armadas”, durante o Seminário “Portugal e a Transformação na Segurança e Defesa”, IAEM, 23Mai03.
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Conclusões

O Exército do futuro deve alicerçar-se nos valores fundamentais que sempre o caracterizaram e individualizaram face ás restantes organizações.



A Cultura da organização desempenha um papel importante como fonte de coesão e vontade colectiva.
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Inegavelmente o nosso tempo pode caracterizar-se como um ambiente de grande incerteza e turbulência.

Face ao novo cenário de constante mutação em que as organizações de uma forma geral se encontram inseridas e, em particular para o nosso Exército, consideramos tornar-se imperioso uma redefinição de postura a seguir, de forma a se atingirem os objectivos desejados e não se colocar em questão a sua própria existência.

O Exército do futuro deve alicerçar-se nos valores fundamentais que sempre o caracterizaram e individualizaram face ás restantes organizações. Importa no entanto que o Exército se caracterize como uma organização aberta e ágil de forma a rapidamente adaptar o acessório ás realidades do seu tempo mantendo-se alicerçado nos valores fundamentais que o caracterizam. A Cultura da organização desempenha neste processo um papel importante como fonte de coesão e vontade colectiva.

Sendo o sistema cultural constituído por um conjunto de valores, ideias, crenças e linguagem comuns, não se pode esquecer que é nas pessoas que se materializa a cultura de uma organização. Para que esta cultura não se transforme em resistência à mudança, as pessoas têm de participar na mesma, pelo que será imprescindível fazer sentir os elementos como válidos e despertar a sua motivação através de um constante envolvimento e comprometimento dos mesmos no processo de inovação e permanente renascer da instituição.
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Conclusões

Os elementos do Exército mantêm vincados alguns dos princípios basilares que preenchem o seu código de honra, como sejam a disciplina, a dedicação, o dever, a coragem, a lealdade e o espírito de corpo.



O Exército possui uma cultura capaz de enfrentar os problemas de adaptação ao contexto da mudança e de integração interna.
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Culturalmente os elementos do Exército mantêm vincados alguns dos princípios basilares que preenchem o seu código de honra, como sejam a disciplina, a dedicação, o dever, a coragem, a lealdade e o espírito de corpo. Cremos que estes princípios a par de uma devoção à Pátria constituem um quadro de referência permanente do sistema de valores da nossa organização, uma vez que estão directamente ligados à sobrevivência da Nação e à sua afirmação perante a Comunidade Internacional. 

Os valores permanecem imutáveis, o que muda é a percepção que se tem deles e a adaptação que deles se faz à realidade de cada momento. E tomando o pulso ao Exército actual, este é caracterizado por uma força menor, mas mais ocupada; com menores recursos no auge das novas missões; de futuro, o seu pessoal com uma média etária mais elevada e frequentemente casado, em elevada competição por recursos humanos com uma economia de mercado; e um crescente de novas tecnologias e ameaças. 

O nosso estudo, permitiu concluir que, o Exército, possui uma “boa” cultura, isto é, uma cultura capaz de enfrentar os problemas de adaptação ao contexto e de integração interna. Resta usar essa cultura para fortalecer o potencial que dispõe. Não é desafio do Exército, desenvolver uma nova cultura, o desafio está cada vez mais na afirmação positiva perante o interior da Organização e perante a sociedade em geral.

Os últimos guardiães da cultura são os Oficiais. O corpo de Oficiais do Exército tem a responsabilidade de preservar e proteger os factores positivos da Cultura do Ramo e modificar os factores da cultura necessários para cumprir os desafios futuros. 
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Principais Limitações

O estudo constitui uma análise exploratória que pretende ser um ponto de partida para reflexões posteriores. Não deve, assim, ser generalizado para o seu Universo.
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Principais Limitações

O estudo constitui uma análise exploratória que pretende ser um ponto de partida para reflexões posteriores. Não deve assim ser generalizado para o seu Universo, dado que analisou uma amostra de conveniência, não representativa de toda a população de Oficiais do QP do Exército Português e da sua Cultura. 
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Contributos mais Importantes

A preparação dos Oficiais para o exercício das suas funções requer a aquisição de competências, essencialmente, nas áreas da Gestão e da Liderança, que foram identificadas como as grandes áreas críticas para a Cultura e para o Clima organizacional do Exército do século XXI.

O estudo, não obstante as suas limitações no âmbito da representatividade da amostra, deve considerar-se como um alerta sobre esta temática e ponto de partida para a realização de futuros estudos dedutivos.
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Contributos mais Importantes do Trabalho 

Não obstante o progressivo desenvolvimento tecnológico verificado ao longo dos tempos, o Homem é e será sempre considerado como o elemento fundamental de qualquer organização. O progresso das organizações passa, cada vez mais, pela aposta nos seus recursos humanos, isto é, na sua preparação.

Face às novas exigências, a preparação dos seus oficiais para o exercício das suas funções, assume, uma importância extrema e requer, como em qualquer outra organização, a aquisição de competências, essencialmente, nas áreas da Gestão e da Liderança, que foram identificadas como as grandes áreas criticas para a Cultura e para o Clima organizacional do Exército do século XXI.

O estudo, não obstante as limitações do mesmo no âmbito da representatividade da amostra, deve considerar-se como um alerta sobre esta temática e ponto de partida para a realização de futuros estudos dedutivos.
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“Abertura” para outros Trabalhos

		 A validação do presente estudo aplicando-o a uma amostra representativa de todos os Oficiais do QP.





		 Um estudo adicional, sobre os efeitos de integração de género na prontidão das Unidades no Exército.





		 Estudar a existência de diferenças não esperadas no CPOS A/S e agrupamentos sintomáticos do CEM com o CPOS SGE.





		 Estudos no âmbito das competências da Gestão e da Liderança para o século XXI. 
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“Abertura” para outros Trabalhos

Como abertura para outros trabalhos, indicamos:

- A validação do presente estudo aplicando-o a uma amostra representativa de todos os Oficiais do QP;

- Um estudo adicional, sobre os efeitos de integração de género na prontidão das Unidades no Exército.

- Estudar a existência de diferenças não esperadas no CPOS A/S e agrupamentos sintomáticos do CEM com o CPOS SGE;

- Estudos no âmbito das competências da Gestão e da Liderança para o século XXI. 
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Recomendações
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Independentemente do que se possa verificar no dia de amanhã, a viabilização do Exército Português, suportada na sua cultura de forma a fortalecer o potencial que dispõe, passa pela necessidade de executar, desde já, um conjunto de medidas que visam essencialmente desenvolver e manter a imagem e adaptar a estrutura.

As nossas recomendações principais, são intencionalmente gerais e deixam ao comando superior do Exército a decisão de como implementar essas mudanças.
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Recomendações



		 Reiterar e enfatizar públicamente que as operações de combate permanecem a competência essencial do Exército.



		 Melhorar o entendimento público acerca das necessárias diferenças entre a cultura civil e militar e as exigências que são colocadas ao pessoal militar e suas famílias.
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- Melhorar o entendimento público acerca das necessárias diferenças entre a cultura civil e militar e as exigências que são colocadas ao pessoal militar e suas famílias;

- Reiterar e enfatizar publicamente que as operações de combate permanecem a competência essencial do Exército, embora este, face às ameaças assimétricas contemporâneas deva cobrir todo o espectro do conflito;
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Recomendações



		 Reduzir os níveis de pressão nos elementos das Forças Armadas corrigindo o desequilíbrio actual entre recursos disponíveis e as exigências da missão.



		 Proporcionar aos fabricantes de decisão (líderes) informação precisa e oportuna e reforçar o valor da sinceridade dentro da cadeia de comando.
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- Reduzir os níveis de pressão nos elementos das Forças Armadas corrigindo o desequilíbrio actual entre recursos disponíveis e as exigências da missão; ou devem os recursos ser aumentados ou devem ser redistribuídos, ou devem ser diminuídas as missões ou devem ser redesenhadas;

- Proporcionar aos fabricantes de decisão (líderes), informação precisa e oportuna e, reforçar o valor da sinceridade dentro da cadeia de comando; para isso o Exército necessita redesenhar os sistemas para avaliar e informar a prontidão da Unidade, e desenvolver sistemas para determinar a moral e coesão das Unidades;
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Recomendações



		 Melhorar os sistemas para desenvolver, seleccionar, avaliar e promover os oficiais.



		 Trabalhar para eliminar a diferença nas percepções entre o comando e a força sobre matérias como a prontidão, a suficiência de recursos e a qualidade de voluntários.
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- Melhorar os sistemas para desenvolver, seleccionar, avaliar, e promover os oficiais;

­ Trabalhar para eliminar a diferença nas percepções entre o comando e a força sobre matérias como a prontidão, a suficiência de recursos e a qualidade de voluntários; isto ajudará a evitar uma erosão geral da confiança dentro da cadeia de comando e melhorar a compreensão; 
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Recomendações



		 Encorajar e recompensar a aceitação do risco a todos os níveis.



		 Estudar o desempenho no trabalho e problemas de coesão relacionados com a integração do género no Exército.



		 Procurar responder às expectativas de qualidade de vida, nomeadamente nas questões de vencimento.
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- Encorajar e recompensar a aceitação do risco a todos os níveis; isto ajudará eliminar a aversão ao risco e uma mentalidade de zero-defeitos;

­ Estudar o desempenho no trabalho e problemas de coesão relacionados com a integração do género no Exército; 

- Procurar responder às expectativas de qualidade de vida, nomeadamente nas questões de vencimento; isto ajudará a recrutar e reter os homens e mulheres competentes no Exército Português. 
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Apesar das pressões consideráveis, as militares actuais continuaram a produzir resultados excelentes sob condições difíceis, pelo que, manter a eficácia desta força militar cuja competência e versatilidade é um bastião do Exército torna-se o cerne central de nossas recomendações, factor essencial para a segurança nacional no Século XXI. 
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Termino a apresentação do trabalho individual de longa duração, intitulado “Deontologia Militar – Percepção de elementos caracterizadores da cultura e ambiente militar para o Século XXI, no âmbito da área de Administração e inserido no CEM02-04.

Agradeço a vossa atenção e a oportunidade que foi concedida para vos fazer a apresentação do trabalho.

Muito Obrigado.



































Dimensio Total do Questionario

ANALISE DE CONSISTENCIA - Valor ALPHA




COEFICIENTES DE CONSISTENCIA

N de Casos = 136,0, N de Varidveis = 81
Alpha=. 2624




Questio n°34

Vi | 4 " " .
mostrs | 88T | W Casos | Desvio Padrio | Varidnein | Mo Meésimo
CPOS.AS | 3,12 78 806 649 Nunca. Sempre
CPOSSGE | 3,36 3 961 926 MR Seupre
CEM 316 23 688 473 | Rammente Sempre
Total 318 136 &7 684 MR Sepre
alor Soma alor Miédio | Valor Vaor
Tahela AHOVA s a dos | Factor ’
quadiedos Quinss | ()| FEufeben (5i8)
Enire Grupes 147 | 2 733|058 350
Nos Gripes 00958 | 133 | 634
Total 02404 | 135
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Vi | 4 " . .
Smostra | (V8% | N Casos | Desvio Pekio | Variincia | Miimo Métno
crosas | 35152 | 78 155899 12 213 4,82
CPOSSGE | 37741 | 33 45070 Bt 3,00 4,55
cEm s | 35 55774 it 255 4,64
Total 36197 | 136 54637 290 213 4,82
Vel Soma Valor Medo | Vaor | Vabor
Tabela ANOVA s & dos | Factor
quddos Quidrados | (F) | (Sig)
Entre Grupos 2,012 ] 1006 [3405] 033
Nos Gripes 8280 | 133 | 288
Total 40301 | 135





Valor

mostrs | 88T | W Casos | Desvio Padrio | Varidnein | Mo Métna
cPOSAS | 3,027 | 78 53326 284 142 445
CPOSSGE | 3,2803 | 33 45543 207 245 424
CEM 3,2061 2 37798 143 2,55 3,85
Total 3127 | 136 50049 250 142 445





alor Soma Talor Miédio | Valor | Valor
Tabela AHOVA s a dos | Factor
quadedos Quindos | () | Gig)
Entte Gropos 1854 | 2 977 |3856) 0M
Nos Grupos 31963 | 133 | 40
Total 33816 | 135





Vi | 4 " " .
smostra | (P9 | 1 Cosos | Desvio P | Variincia | Miimo Médno
crosas | 2300 | 78 43750 BUt 89 378
CPOSSGE | 25657 | 33 42160 178 156 331
CEM 23511 | 35 135527 126 178 St
Total 23750 | 136 43106 186 89 378
Vel Soma Valor Medo | Vaor | Vabor
Tabela ANOVA s & dos | Factor 4
quaddos Quidrados | (F) | (Sig)
Enlrs Granes 1,630 2 815 [4.620 011
os Grupas 23455 | 133 176
Total 25085 | 135





alor

smostrs | 86T | W Casos | Desvio Padrio | Varidnein | Mo Mésimo
cPOSAS | 3,040 | 78 44738 196 114 418
CPOSSGE | 32803 | 33 37235 139 254 386
cEm 350 | 25 133390 i 254 386
Total 31397 | 136 42043 177 114 418





alor Soma Talor Miédio | Valor | Valor
Tahela AHOVA s a dos | Factor
quadiedos Quindos | () | Gig)
Entee Grupos 1688 | 2 w44 5059 008
Nos Grupos 2181 | 133|167
Total 23869 | 135





alor

smostrs | 86T | W Casos | Desvio Padrio | Varidnein | Mo Métna
CPOSAS | 30173 | 78 44364 201 137 420
CPOSSGE | 3,2716 | 33 37800 144 2,57 3,96
CEM 32000 | 25 34020 116 2,59 374
Total 31126 | 136 42603 182 137 420





alor Soma Talor Miédio | Valor | Valor
Tahela AHOVA s a dos | Factor
quadedos Quindos | () | Gig)
Entee Gropos 7% | 2 867 5043 008
Nos Grupos 2872 | 13| 7
Total w607 | 135



























