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1. INTRODUGCAO

Nos ultimos anos aAcademia Militar enquanto estabel ecimento de ensino superior
universitario militar, tem vindo a desenvolver com vérias universidades, projectos
e actividades de formac&o complementar, nomeadamente, no desenvolvimento e
reforco de competéncias de lideranca que permitam aos futuros licenciados integrar
equipas de trabal ho orientadas para a materializagcdo dos objectivos organizacionais.
No seguimento do Protocolo de Formag&o em Lideranca assinado entre aAcademia
Militar e o Instituto Superior Técnico, tém vindo a ser realizados Seminéarios
de Lideranca aos alunos finalistas do Departamento de Engenharia Civil visando
dota-los de preparacdo para liderar equipas e pequenos grupos.

A elaborac8o de programas de formac8o tem como objectivo proporcionar o
“aperfeicoamento sistemético do padréo de comportamento, atitude, conhecimento
e capacidade exigido a um individuo com vista ao desempenho adequado de
uma dada tarefa no posto de trabalho” (Cowlling e Mailer, 1998). Desta forma,
0s Seminérios de Lideranca foram desenhados pel os docentes da unidade curricular
de Etica e Lideranga com o objectivo de desenvolver competéncias de lideranca,
nomeadamente, o planeamento, a resolucdo de problemas, a comunicagéo verbal
e ndo verbal, ainfluéncia e persuasdo, a tomada de decisdo em tempo limitado
e 0 auto-controlo. Estas competéncias servirdo como “ferramentas’ fundamentais
para os jovens finalistas no desempenho das futuras fun¢Bes nos quadros superiores
do tecido econdmico e social. Concomitantemente, constituem a verdadeira
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riqueza das organizagdes e proporcionam a base fundamental e a dinédmica que
as transporta para 0 SuUcesso.

Os Seminarios de Lideranca envolvem conteidos programati cos tedricos no ambito
dos comportamentos organizacionais, provas de projecto e planeamento, e culminam
com uma prova de lideranca outdoor (i.e. exterior). Durante a prova de lideranca,
cada equipa é confrontada com varias provas de situacéo, colocando em prética
todos os conhecimentos adquiridos durante as sesses tedricas.

Durante a redlizagdo do Seminario foi proposto aos auditores desenvolver de
forma activa o espirito critico independente, areflex@o sobre valores e amodificacdo
de atitudes, factores que poderdo contribuir para o reforgo da suaformacgéo global.
A Seccdo de Psicologia Aplicada foi solicitada para proceder a avaliagdo dos
Seminérios. O objectivo do presente artigo é apresentar a metodologia e a
avaliagdo da 42 e 5% Edicdo do Seminarios com o IST. Procurou-se perceber o
grau de preparacdo dos auditores para liderar uma equipa de trabalho, o seu
conhecimento sobre os temas do seminério, as razdes e a importancia das suas
aspiracdes que levaram a sua participacéo, bem como aspectos globais relativos
a conteldos e situacdes que mais e menos agradaram.

2. MODELO DE AVALIACAO

Mclelland (citado por Viegas, 1995) defende existir uma relacdo causal entre as
caracteristicas pessoais que estdo na base das competéncias, como a motivacéo,
os tracos de carécter, o auto-conceito, os conhecimentos e a qualidade do resultado
alcancado. Sdo elas que, assim, gjudam a predizer comportamentos e, por
conseguinte, o desempenho. Desta forma, de acordo com Pavett e Lau (1983,
citados por Robbins e Hunsaker, 1996) é cada vez mais importante na gestdo
do sucesso ter em conta as competéncias interpessoais, nas quais se destacam
a comunicacdo, a persuasdo, o processo de feedback, o estabelecimento de
objectivos, a negociacdo, a preparacdo e a conducdo de entrevistas e de reunides,
a capacidade de trabalhar em equipa e a resolucéo de conflitos.

De acordo com as evidéncias empiricas relatadas por Robbins e Hunsaker (1996),
as competénciasinterpessoais podem ser aprendidas pel os individuos, que precisam
de as compreender em termos conceptuais e comportamentais, de ter oportunidades
para as praticar, de obter feedback sobre o desempenho, integrando-as no seu
reportério comportamental. Segundo o modelo da aprendizagem experimental,
proposto por Kolb (1984, citado por Robbins e Hunsaker, 1996), para aprender
uma determinada competéncia, os individuos precisam de participar activamente
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numa nova experiéncia (experiéncia concreta), analisar essa experiéncia (observacéo
reflexiva), integrar as conclusdes dai retiradas em teorias funcionais (conceptualizacéo
abstracta) e aplicé-las a novas situagdes (experimentacdo activa).

O modelo de avaliagdo escolhido para a avaliagdo do Seminério, baseado em
objectivos foi 0 Modelo de Kirkpatrick (1996). Este modelo prevé 4 niveis de
critérios de sequéncialdgica para avaliar aformagao: areac¢do, a aprendizagem,
a transferéncia e os resultados. A reac¢do corresponde ao primeiro nivel de
andlise e tem como fim medir através de questionario, o grau de satisfagdo que
os formandos revelam com a formagéo recebida (materiais, métodos, conteddos,
formadores, etc). A fase de aprendizagem procura identificar em que medida os
formandos adquiriram novos conhecimentos, melhoraram as suas competéncias
ou mudaram as suas atitudes na sequéncia da formagao recebida, isto &, implica
medir as qualificagcbes antes e depois da formagdo. No que diz respeito a
transferéncia, esta responde a questéo do que € que mudou no comportamento
do formando ap6s a formacdo. Este nivel de avaliagdo é mais complexo, visto
gue implica avaliar o formando no desempenho da sua actividade profissional
e fora do contexto formativo. Recorre-se, geralmente, a grelhas de observacéo
e entrevistas estruturadas. Por fim, os resultados procuram saber se os objectivos
organizacionais foram alcancados na sequéncia da formacéo.

Foi ainda adicionada uma fase de avaliacdo das razdes e expectativas de
participacdo, relativamente ao modelo de Kirkpatrick, anterior a fase de reaccéo.
A nossa avaliag8o contempla assim, uma fase de avaliacdo de expectativas e as
3 primeiras fases do model o, ndo sendo possivel avaliar o impacto da formacéo
nos resultados e objectivos das futuras organizacdes, dado o universo de estudantes
ainda ndo estar inserido no mercado de trabalho.

Tendo em conta estes niveis e de modo a avaiar todo o programa do Semin&rio
desenvolvido, realizaram-se durante 0 processo varias avaliagdes aos aunos em causa.

3. METODOLOGIA
3.1. Amostra e Procedimentos

Estiveram envolvidos no Seminario 40 formandos, 34 rapazes e 6 raparigas,
divididos em 2 turmas para as sessdes tedricas. Durante a prova de campo de
lideranca, as duas turmas foram agrupadas em 8 equipas, 4 contendo elementos
das duas turmas e 4 contendo elementos apenas de cada uma das turmas.
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Foram aplicados dois questionarios, sendo um no inicio do Seminario (momento
1) dedicado a avaliacdo de expectativas, razdes de participacdo, grau de
preparacdo e grau de mobilizacdo de competéncias de liderangca e um outro
no final (momento 2), contemplando as mesmas dimensdes e a apreciacéo
global da formagéo, avaliando-se deste modo o desenvolvimento ocorrido.
Apresentam-se no quadro 1 as competéncias seleccionadas a desenvolver ao
longo do Seminario e a sua respectiva descricdo comportamental.

Competéncia Descrigdo
Recolhe e analisa informagdo, observando os factores envolvidos na
Planeamento e analise solugdo de um problema.
Organiza um plano simples e exequivel, atribuindo correctamente as
prioridades.

Identifica problemas relativos a situacdo, analisa e procura causas
Resolucdo de problemas antecipando solugdes.

Age decididamente de forma a implementar solu¢des que resolvam os
problemas.

Opta pela solucao mais eficaz para o cumprimento do objectivo, tendo
Decisédo em consideragdo os principios éticos e deontoldgicos.

Toma decisdo em tempo oportuno.

Transmite uma ideia ou conjunto de ideias de forma clara, através de um
Comunicacéo discurso fluente e adequado ao contexto a uma pessoa ou um grupo.
Escuta activamente os elementos do grupo.

Uso de técnicas de influéncia que apelam a emocéo ou a légica para

Persuaséo gerar entusiasmo numa equipa de trabalho,
Transmite confianca de forma a tornar-se um exemplo através dos seus
comportamentos.
Auto-Controlo Capacidade de manter o controlo de si proprio sempre que seja confrontado

com situagdes geradoras de stress.
Transmite calma e confianga aos outros elementos do grupo.

Quadro 1 — Descricdo de cada Competéncia

Quanto ao grau de mobilizacdo das competéncias, no Momento 1, foi pedido
a cada um dos formandos, para pensar em situagdes anteriores ao Seminario
onde tivessem exercido um determinado papel de lideranca. No Momento 2,
foi pedido aos formandos para pensarem em situacBes em que exerceram um
determinado papel de lideranca ao longo do Seminério. Foi utilizada em
ambos 0s momentos, uma escala de Likert de 5 pontos. 1- Muito pouco; 2-
Pouco; 3- Moderadamente; 4- Muito; 5- Completamente para avaliar o grau
de mobilizacdo da competéncia.

No Momento 2, cingindo-se apenas a Prova de Lideranca IST foi pedido a cada
elemento que pontuasse cada uma das competéncias dentro da equipa (i.e. avaliacdo
pares). Posteriormente, foi solicitado a cada formando, que relativamente as
competéncias avaliadas, que nomeasse o lider da equipa. E de referir, que durante
as provas de lideranca, cada um dos elementos teve a oportunidade de ser nomeado
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como lider e que em cada uma permaneceu um observador (oficia da Academia
Militar) que avaliou esse mesmo lider através da observacdo directa, tendo como
base a grelha de observacdo centrada nas mesmas competéncias.

Foi utilizada a estatistica descritiva para descri¢cdo dos dados e a técnica da
andlise de contelido para as “respostas abertas’.

3.2. Apresentacdo de resultados
3.2.1. Fase 1 — Razdes e Expectativas face ao Seminario

Pelo facto do Seminério de Lideranca ser de frequéncia voluntéria, existindo
como op¢do de escolha outros seminarios que oferecem contelidos em éreas
de formacg&o distintas, procurou saber-se as razfes da escolha e o que era
esperado do Seminério através de uma andlise qualitativa.

Destacam-se como razdes que levaram a participagdo no Semindrio o interesse
pelatemética“lideranca’, a necessidade de desenvolver qualidades de lideranca
gue tenham aplicabilidade na futura profissdo e o interesse e a curiosidade
por conhecer a Instituicdo Militar. S&o ainda referidos a novidade da situagéo
e 0 seu carécter desafiante. Surge uma nova categoria comparativamente a
anos transactos, que remete para as referéncias positivas dos colegas que ja
passaram por este seminario. Este pode ser um dado significativo que reflecte
a imagem exterior da Instituico.

Do mesmo modo, procurou-se averiguar das expectativas destes alunos face a
accdo de formagdo a frequentar. Constatou-se que as expectativas iniciais em
relagdo ao tipo de gjuda proporcionada pelo Seminario, passam pela necessidade
de desenvolvimento das qualidades de lideranca (i.e. gjudar a desempenhar o
papel de lider, perceber arelacdo entre lider e equipa, em que se baseia uma boa
lideranca), de auto-conhecimento/auto-confianca (i.e. avaiacdo quanto a capacidade
de liderar), de tomada de decisdo (importancia do planeamento), de enfrentar
novos desafios e desenvolvimento dainiciativa, de controlar o stress e as emogOes,
de comunicagdo (comunicar com eficacia e perder o medo), de trabalhar em
equipa (desenvolver o espirito de grupo), de facilitagdo do relacionamento
interpessoal, de preparacdo da transicdo para o mundo do trabalho (crescer
profissionalmente) e da necessidade de conhecimento do Meio Militar.

A comparagdo entre a expectativa inicial relativa a contribuicdo da formacéo,
resposta a questdo (a minha participacdo neste seminério vai ajudar-me) e a
avaliagdo fina (a minha participacdo neste seminario gjudou-me), mostra
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claramente que as competéncias propostas para desenvolvimento durante o
Seminario foram percebidas pelos auditores, na medida em que se reconhece
gue o enriquecimento passou pela necessidade de desenvolvimento das qualidades
de lideranca, de decisdo, de controlo do stress, de comunicacdo, do trabalho
em equipa e de auto-conhecimento. Apresenta-se em anexo a comparacdo
entre a avaliagdo inicia e fina quanto a participagdo no Semindrio.

3.2.2. Fase da Reacgdo

Tendo presente 0 modelo de Kirkpatrick (1996) e com o objectivo de medir
0 grau de satisfacdo dos alunos face a formacéo recebida, foi realizado um
conjunto de questdes rel ativamente a organizagdo, aos contelidos aos formadores
e a pertinéncia do objectivo final do Seminario.

De uma maneira geral, e agrupando cada item destes pardmetros numa categoria,
aravés de uma comparagdo de médias, verifica-se que todos os pontos avaliados
foram cotados de forma positiva em que a média ronda o vaor 4, numa escaa
que varia entre 1 muito fraco e 5 muito bom. Desta forma, os formandos atribui-
ram uma boa pontuacdo a accad, ndo existindo diferencas significativas entre as
avaliaghes efectuadas pelas duas turmas.

Com o objectivo de clarificar esta pontuacdo e especificar as pontuacées nos
diferentes dominios serd apresentado no quadro 2 cada um dos itens e a
respectiva avaliacdo.

Organizacgéo média max min
Sala de trabalho teérico 3,60 5 2
Espaco de trabalho de campo 4,78 5 4
Materiais de apoio a formagéo 3,83 5 3
Disponibilidade para esclarecimentos e informagdes 4,63 5 3
Contetdos

Relevancia para o trabalho futuro 4,15 5 3
Contribuigdo para melhoramento de conhecimentos 4,33 5 3
Sequéncia de trabalho foi coerente 4,18 5 3
Formadores

As comunicacdes foram motivadoras 4,20 5 2
As comunicagdes foram claras 4,28 5 2
A participacdo foi encorajada 4,50 5 3
Objectivos

As sessdes tedricas 4,05 5 3
As instrucdes praticas 4,40 5 3
As reflexdes e andlises produzidas entre sessfes 4,30 5 3
Os contactos estabelecidos ao longo do Seminério 4,03 5 2

Quadro 2 — Aspectos Gerais
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3.2.3.

3.2.4.

Fase da Aprendizagem

Relativamente a etapa de aprendizagem, e de acordo com Kirkpatrick (1996),
foi efectuado um conjunto de questbes de natureza quantitativa de modo a
medir o nivel de preparagdo sentido pelos alunos para liderar uma equipa,
0 conhecimento sobre os temas do seminério e a importancia da sua
participagdo. Esta medicdo foi realizada igualmente no fim do seminario
para verificar as diferencas face ao inicio da formacéo.

Apos a andlise da comparagdo conclui-se que existem diferencas significativas
nas avaliagdes feitas, sendo que os vaores no 2° momento sG0 mais elevados,
quer no que se refere a preparacdo paraliderar uma equipa (pair 1 - p<.01), aos
conhecimentos sobre atemética (pair 2 - p<.01), quer aimportancia da participagéo
(pair 3 - p<.01) (Quadro 3). Pode-se afirmar que os formandos sentiram uma
evolugdo na sua aprendizagem e conhecimento, como se verifica no quadro 3.

Pair 1 — Preparagdo para liderar uma equipa de trabalho
Pair 2 — Conhecimento dos temas do Seminério
Pair 3 — Importancia de participar no Seminario

Quadro 3 — Avaliagdo Momento 1 e 2

Fase da Transferéncia

Tendo em conta o nivel de transferéncia do modelo de avaliacéo da formacgao
de Kirkpatrick (1996) procurou-se avaliar: 1) se existiram diferencas
significativas no grau de mobilizacdo das competéncias antes e apos 0 Seminério
€, 2) se aindicacdo do lider da equipa apbs a prova prética se correlaciona
com alguma das competéncias (i.e. qual a (s) competéncia (s) de lideranca
gue estabelece (m) a eficacia do lider).

Apresentam-se no quadro 4, a estatistica descritiva e os resultados do teste
de igualdade de valores médios para cada uma das competéncias individuais
nos momentos 1 e 2. Verifica-se um aumento do grau de mobilizacdo de
todas as competéncias relativamente a sua experiéncia de lideranca anterior,
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com diferencas estatisticamente significativas para as competéncias de
Comunicagdo (p< .01), Persuasdo (p< .01), Decisdo (p<.01) e Auto-Controlo
(p<.05). Esta alteracdo foi menor na resolucéo de problemas e quase nula na
competéncia de planeamento e andlise.

Média Desvio Padréo Valor p
Planeamento e Analise 1 3,36 ,63
Planeamento e Analise 2 3,37 48 903
Resolugdo Problemas 1 3,40 46
Resolugdo Problemas 2 3,61 ,50 075
Tomada de Deciséo 1 3,43 73
Tomada de Decis&o 2 3,68 53 ,051*
Comunicagédo 1 3,23 ,89
Comunicagao 2 3,87 ,52 ,000*
Persuaséo 1 3,09 79
Persuaséao 2 3,62 ,63 ,002*
Auto-Controlo 1 3,20 1,07 o
Auto-Controlo 2 3,98 62 /000

Quadro 4 — Desenvolvimento Competéncias Individuais
N= 40

Ao longo do seminério, estes individuos tiveram n&o s6 a possibilidade de
se avaliarem face a estas competéncias, como foram avaliados pelos pares,
e pelos observadores durante a prova pratica.

Da avaliacdo composta pelos trés elementos (auto, pares, observadores)
concluiu-se que as diferencas entre as avaliagdes sdo menores entre a auto-
-avaliacdo e a avaliagcdo dos pares quando comparadas com os observadores
(figura 1). Verifica-se apenas uma excepcao para a competéncia do planeamento
e andlise, onde ndo se verificam diferencas significativas na avaliacéo feita
pelos trés elementos, ou sgja, todas as avaliagdes sdo idénticas.
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Figura 1

Pode-se afirmar, que o individuo, de maneira geral, tende a avaliar-se com
uma pontuagdo mais elevada face as competéncias que pensa que detém,
comparativamente com a avaliacdo que os outros fazem dele. Essa diferenca
€ mais elevada quando a avaliacdo € efectuada por alguém fora do grupo,
gue nunca teve contacto com esse individuo.

Foi calculada a média das pontuacBes atribuida para cada uma das competéncias,
relativamente a cada um dos auditores. Foi ainda cal culada a média composita
das competéncias, estabelecendo-se um indice global, da competéncia
“Lideranca Geral”. Para a nomeagéo do lider em cada uma das equipas, foi
registado o nimero de vezes que cada Auditor foi designado como Lider.
Apresentam-se ho Quadro 5, as correlagles entre as variaveis “ Competéncias’,
a Competéncia “Lideranca Geral” e a nomeagdo do Lider em cada Equipa
(i.e. variavel Lider).
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Verifica-se uma correlagcdo positiva estatisticamente significativas (p=.05)
entre anomeagdo como “Lider” e as competéncias de Planeamento, Resolucdo
de Problemas, Persuasio e a competéncia “Lideranca Geral”. Os auditores
percepcionados como “Lideres’ foram os que foram avaliados como os
elementos que melhor planearam?, resolveram problemas* e foram mais
persuasivos® ao longo da Prova de Lideranca. A percepcédo da eficacia na
resolucdo das provas de Lideranca parece estar directamente relacionada
com o Planeamento, a Resolugdo de Problemas e a Persuasdo, facto ja
evidenciado na avaliagdo dos anteriores Seminarios.

Quadro 5

4. CONCLUSOES

A andlise quantitativa dos questionérios de expectativas e avaliagdo do Seminario,
mostra que os auditores percepcionaram que houve um acréscimo quanto ao
grau de preparacdo para liderar uma equipa de trabalho, quanto aos conhecimentos
dos temas abordados e quanto a importancia da participagdo no Seminério.

A andlise qualitativa dos questionarios de expectativas e avaliacdo final do Seminario
apontam como diferentes razbes para a participacdo dos auditores, sendo de
destacar o interesse pela temética “lideranca’, a necessidade de desenvolver
qualidades de lideranga que tenham aplicabilidade na futura profissdo, permitindo
0 auto-conhecimento, o interesse e a curiosidade por conhecer a I nstituicao Militar,
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anovidade, o desafio, a possibilidade de estabel ecimento de relagdes interpessoais.
A comparagdo entre a expectativa inicial relativa a contribuicdo do Seminario
e asuaavaliacdo final mostra que as competéncias propostas para desenvolvimento
durante o Seminario foram percebidas pel os auditores, havendo reconhecimento
no desenvolvimento das qualidades de lideranca, de decidir, de controlar o
stress, de comunicar, de trabalhar em equipa e do auto-conhecimento.
Verifica-se um aumento do grau de mobilizacdo de todas as competéncias
relativamente a sua experiéncia de liderangca anterior, com diferengas
estatisticamente significativas para as competéncias Comunicagdo, Persuasao,
Decisdo e Auto-Controlo. Esta alterac@o foi menor na resolucéo de problemas
e quase nula na competéncia de planeamento e andlise. E de destacar que estas
duas Ultimas competéncias sao apontadas como as que discriminam os melhores
lideres neste tipo de provas, o que indica a necessidade de as trabal har, ainda
mais, em proximos Seminérios.

A continuac8o de estudos deste cariz, possibilita a validaco das provas de
Lideranca, levando a compreensdo das competéncias mais mobilizaveis e que
melhor explicam a eficacia do Lider.

Os auditores dos Semindrios tém afirmado, de forma inequivoca, aimportancia
destes como uma mais valia no desenvolvimento de competéncias fundamentais
para liderar uma equipa de trabalho e da sua importancia para a formagdo em
cidadania
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Anexo — Expectativas e Avaliacdo da Participagdo no Seminério

A participacdo no moédulo

Categoria

Vai ajudar-me

Categoria

Ajudou-me

Necessidade de
desenvolvimento
das qualidades
de lideranca

Melhorar competéncias/
/capacidades de lider
Conhecer as teorias da
lideranca

Ganhar a vontade em
situagdes que envolvem
lideranca

Compreender as
fronteiras da hierarquia
Optimizar capacidade de
lideranga e decisao

Necessidade de
desenvolvimento
das qualidades
de lideranca

Desempenhar o papel
de lider tendo em conta
0s comportamentos mais
adequados

Estabelecer as matrizes
de lideranca

Conhecer conceitos
relacionados com
lideranca

Perceber a relagdo entre
lider e equipa

Perceber em que se
baseia uma boa

multifacetadas

Melhorar entendimento

desenvolver os

lideranca
Desenvolvimento |Preencher lacunas da Desenvolver uma |Desenvolvimento de
de competéncias |formagéo estratégia para competéncias

multifacetadas

Conhecimento
Auto —Confianga

pessoa
Auto-Controlo
Auto-avaliagédo da
capacidade de lideranga
Aumentar a auto-
-confianga

Conhecimento
Auto-Confianga

dos temas temas do Ser mais activo, mais
Ganhar novos seminario humano e humilde
conhecimentos Saber motivar os outros
Desenvolver a minha Estar mais atento aos
capacidade fisica sinais dos colegas
Melhorar capacidade de Aprender a planear e a
persuasao organizar melhor
Melhorar capacidade de
resolugdo de problemas

Auto- Crescer enquanto Auto- A perceber “pontos

fracos”.

Perceber como melhorar
o desempenho como
lider

Maior auto-confianga/
auto-controlo nas
préprias capacidades

futuro

Tomada de Enfrentar situagcdées que | Tomada de Partilhar decisbes

Decisao requerem tomar Decisao Dar importancia ao
decisdes dificeis planeamento
Aperfeigoar a Analisar as situagdes e
capacidade de deciséo aumentar capacidade de
Superar novos desafios | Enfrentar decisao

Enfrentar Preparar para lidar com | Desafios Ter mais iniciativa

Desafios situagdes adversas no Enfrentar plateias
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ForMAGAO EM LIDERANGA: AVALIACAO DOS 4° E 5° SEMINARIOS MINISTRADOS A ALUNOS DO INSTITUTO SUPERIOR TECNICO

A participacdo no modulo

Categoria Vai ajudar-me Categoria Ajudou-me

Controlo do Gerir o meu nivel de Controlo do Gerir o stress

Stress stress stress Controlar as emogoes
Controlar estados de em situacdes de stress
stress e ansiedade (em
situagdes limite)
Conhecer as minhas
reacgbes

Comunicagéo Melhorar capacidades Comunicar Comunicar com mais
de comunicagdo em facilidade/eficacia
frente de grupos Perder o medo de
Saber ouvir diversas comunicar em publico
opinides para Perceber a importancia
consequentemente da comunicagdo numa
decidir equipa

Trabalho de Relacionar-me melhor Trabalho de Perceber como funciona

Equipa com o0s outros Equipa e a importancia de uma

Ser activo nas relagdes
sociais e profissionais

equipa
Trabalhar em equipa

Relacionamento
interpessoal

Trabalhar melhor em
grupo

Liderar uma equipa de
trabalho
Trabalhar/Gerir em
Grupo

Relacionamento
interpessoal

Conhecer mais e
interagir com diferentes
pessoas

Melhorar as relagbes
interpessoais

Preparagéao da
transi¢éo para o
mundo do
trabalho

Liderar equipas na
minha vida profissional
Ter um bom
desempenho profissional

Desenvolver
capacidades uteis para
o futuro

—-01-




