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Resumo

O ambiente dinamico que caracteriza as Forcas Armadas implica a adogdo de
ferramentas e de metodologias de treino potenciadoras do desenvolvimento simultaneo de
competéncias técnicas e ndo-técnicas. Um exemplo ¢ a utilizacdo do coaching em contexto
militar-naval, como abordagem ao treino de equipas, promovendo o desenvolvimento de
competéncias ndo-técnicas como a comunicacao, o trabalho em equipa ou a lideranga. Com
vista a proposta de um programa de coaching, adaptado ao contexto da Marinha Portuguesa,
efetuou-se um estudo qualitativo para identificar as principais competéncias nao-técnicas
necessarias ao treino de unidades navais e como o modelo “Treinar o Treinador” pode ser
utilizado para esse fim. Os dados foram recolhidos através de questionarios estruturados de
entrevista aplicados a 25 militares, tendo-se identificado as competéncias ndo-técnicas de
consciéncia situacional e comunicagdo como essenciais para as equipas de bordo. O modelo
“Treinar o Treinador” e a implementagdo de uma cultura de coaching foram identificados
como mais-valias para o treino em vigor, permitindo a melhoria de desempenho das equipas

treinadas.

Palavras-chave
Coaching, competéncias nao-técnicas, Modelo “Treinar o Treinador”, treino de

equipas, Marinha Portuguesa
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Abstract

Armed Forces are characterized by a dynamic environment that implies using training
methodologies enhancing simultaneous development of technical and non-technical skills.
Using coaching in military-naval context is a possible approach for team training, developing
non-technical skills such as situational awareness, communication or leadership. In order to
propose a coaching program adapted to Portuguese Navy, a qualitative study was developed
in order to identify the necessary non-technical skills for training naval teams, using “Train-
the-Trainer” model. Data was gathered from 25 structured-interview questionnaires,
allowing the identification of communication and situational awareness as mandatory non-
technical skills for naval teams. The “Train-the-Trainer” model and the implementation of a
coaching culture were considered fundamental for the current training model used in the

Portuguese Navy, conducing to the improvement of team performance.

Keywords
Coaching, non-technical skills, “Train the Trainer” model, team training, Portuguese

Navy
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Introducio

“Com o objetivo de aprontar e sustentar unidades e
forgas, valorizo com elevada prioridade o “treino”, como
sendo a forma mais racional e econdmica para garantir o
sucesso € minimizar a margem de risco de ocorréncia de
incidentes ou perdas”

(Correia, 2020)

As organizagdes militares caracterizam-se por elevado dinamismo necessitando as
suas equipas de treino permanente para aquisicao das competéncias necessarias a realidade
operacional (Bennett Jr et al, 2013).

O treino das valéncias individuais deve focar-se nas competéncias técnicas e
competéncias ndo-técnicas (NTS, do inglés non-technical skills), imperativas para
desempenhar fungdes em contexto de trabalho (Brightwell & Grant, 2013). As de cariz
técnico englobam as proficiéncias cognitivas e psicomotoras utilizadas na execu¢ao de ag¢des
pelo individuo (Nestel et al, 2011), enquanto as NTS correspondem as “competéncias
cognitivas, sociais e recursos pessoais que complementam as competéncias técnicas e
contribuem para um desempenho de tarefas seguro e eficiente” (Flin, O'Connor, & Crichton,
2013, p. 1). O aprontamento e sustentacdo dos meios operacionais da Marinha Portuguesa
(MP) implica manter padrdes de prontidao através do “treino de for¢a e a manutencao de
qualificacdes (...) e diferentes necessidades de formagdo” (Comando Naval, 2018, p. 1)

Segundo a Diretiva Estratégica da Marinha 2018 (DEM2018), sdo relevantes as
“competéncias diferenciadoras nos dominios (...) da capacidade de atuagdo em ambiente
naval, maritimo e anfibio (...) [e] da qualidade de uma formagao de exceléncia que produz
comportamentos de referéncia” (Marinha Portuguesa, 2018, p. 2). Atuar em contexto
maritimo pressupde “conhecimento individual e coletivo” (Comando Naval, 2018, p. 4)
integrando doutrina, ligdes aprendidas, desenvolvimento e inovagdo e, ainda, a aposta no
Conhecimento Situacional Maritimo (Comando Naval, 2018).

Desenvolver NTS em militares embarcados, utilizando ferramentas de coaching, pode
potenciar um ambiente promotor de “uma participag@o ativa para que se alcance o sucesso
da (...) missao de contribuir para que Portugal use o mar” (Marinha Portuguesa, 2018, p. 2).

Mais, o foco em metodologias de treino de NTS, como o Bridge Resource Management
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(BRM), permite envolver todos os elementos da equipa, pela escuta ativa, troca de licdes
aprendidas e construcdo de um sistema de memoria transitiva, reforcando o modelo mental
partilhado (Marques-Quinteiro et al, 2019). Integrar NTS e coaching pode trazer mais-valias
ao treino, individualmente e para a equipa/organizacao, através de estratégias de “Treinar o
Treinador” (TTT, do inglés “Train the Trainer”). Este modelo, amplamente utilizado em
diversas areas do conhecimento, ¢ uma ferramenta de treino valiosa bastante aceite pelas
equipas as quais € aplicado (Orfaly, et al., 2005) em contexto militar (p. ex. (Alonso, et al.,
2006) (DeWiggins, Hite, & Alston, 2010) (van Baarle et al, 2017) (Wortel & Bosch, 2011)).

Este Trabalho de Investigacdo Individual (TII) intitula-se “O coaching como
instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplicagdo ao Treino e Avaliagao
de wunidades navais da Marinha Portuguesa”. Metodologicamente, delimitou-se a
investigacdo quanto ao objeto de estudo (Treino e Avaliacdo (T&A) na MP), ao tempo
(segundo semestre de 2019), ao espago (unidades navais (UN) do tipo fragata (FFGH)) e ao
conteudo (o coaching no T&A de FFGH).

Organizacionalmente, reconhece-se a dificuldade que algumas guarni¢cdoes de UN
possuem no seu Treino Proprio (TP), apds o navio ser dado como pronto. Identificado o
problema de investigagdo, importa apresentar potenciais formas de mitigacdo, focando os
conceitos-chave de NTS, coaching e modelo TTT e definindo-se objetivos geral (OG) e

especificos (OE) e questdes central (QC) e derivadas (QC), conforme quadro 1.

Quadro 1 — Modelo de analise

Objeto da Objetivo Geral Objetivos Questio Central | Questoes Derivadas
investigacao (0G) Especificos (OE) QO (QD)

T&A na MP Edificar um OEl: Identificar as | Qual o programa de | QD1: Quais as NTS
programa de NTS necessarias a coaching,ajustado | necessarias a
coaching,ajustado | condugdodo TP a0 T&A de UN da condugiodo TP?
a0 T&A de unidades MP, promotor do
navais da MP, com OE2: Avaliar a desenvolvimento de | QD2: Quala
vista ao importancia do NTS e da capacidade | importancia do
desenvolvimento de | coaching para o de TP, apos onavio | coaching para o
NTS paraa T&A daMP ser dado como T&A da MP?
capacidade de TP, pronto?
apos 0 navio ser OE3: Avaliar a QD3: Como
dado como pronto mmportancia do contribui o modelo

modelo TTT para o TTT para o
desenvolvimento da desenvolvimento da
capacidade de TP capacidade de TP?




s O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplica¢do ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

A investigacdo desenvolveu-se em trés fases: exploratdria, analitica e conclusiva. Na
primeira fase, efetuou-se o enquadramento conceptual da investigagcdo, definindo-se o objeto
de estudo e correspondente delimitacao, o problema de investigagdo, o modelo de analise e
a base teorica conceptual. Na segunda fase, recolheram-se os dados aplicando um
questionario de entrevista estruturado (QEE) a militares do T&A e de FFGH e efetuou-se o
correspondente tratamento segundo uma analise de conteudo simples. Por 1ltimo,
discutiram-se os resultados a luz do quadro conceptual e apresentaram-se as principais
conclusdes e recomendagdes para a gestdo, respondendo as QC e QD formuladas. Assim,
estruturou-se este TII da seguinte forma.

O primeiro capitulo, “O coaching como ferramenta do desenvolvimento pessoal e
organizacional”, apresentard a base conceptual da investigacdo, os conceitos chave e
metodologia utilizada.

O segundo capitulo, “NTS e treino de equipas”, apresentard a relevancia das NTS para
o TP em UN, para responder a QD].

O terceiro capitulo, “Coaching e treino de equipas: Qual a realidade na MP?”, avaliara
a realidade do coaching na MP, pretendendo responder a QD?2.

O quarto capitulo, ““Treinar o Treinador”: Como potenciar o treino de equipas?”,
descrevera como este modelo podera constituir-se como ferramenta para o T&A, para
responder a QD3.

Por ultimo, apresentar-se-do as principais conclusdes da investigacdo, focando as
linhas metodologicas seguidas, contributos para o conhecimento, limita¢des, recomendacdes

de trabalho futuro e implica¢des praticas.
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1. O coaching como ferramenta de desenvolvimento pessoal e organizacional

As organizacdes atuais enfrentam desafios crescentes e realidade competitiva onde,
cada vez mais, se foca o desenvolvimento individual (Parsloe & Leedham, 2017). O
coaching surge como abordagem possivel, consistindo na “aplicag@o sistematica da ciéncia
comportamental a melhoria da experiéncia de vida, do desempenho no trabalho e do bem-
estar dos individuos, grupos e organizagdes” (Ordem dos Psicologos, 2016, p. 2). Conceito
nascido na ciéncia comportamental, Psicologia Positiva (Grant, 2006) e educacao de adultos
(Palmer & Whybrow, 2007), ndo ¢ novo em contexto militar. Por exemplo, a Royal Navy
(RN) utiliza o coaching como ferramenta de desenvolvimento, individual e de equipa,
operacionalizando a Naval Coaching Culture Initiative (Royal Navy, 2012).

Como podera o coaching potenciar a aprendizagem e o desenvolvimento de NTS?

1.1. Coaching e o ambiente de aprendizagem

A aprendizagem e a formagdo numa organizagdo constituem-se como pilares do seu
funcionamento e evolugdo. O desenvolvimento individual na organizac¢ao devera contemplar
beneficios pessoais (internos e externos) e organizacionais (Parsloe & Leedham, 2017).
Estes correspondem aos patamares da piramide de beneficios do coaching, segundo Parsloe
e Leedham (2017): fatores como o foco, confianga ou motivacao (beneficios pessoais
internos), as competéncias ou os comportamentos (beneficios pessoais externos) e a sua
repercussdo nos resultados organizacionais (beneficios para a organizagdo) resultam da
interligacdo de fatores base, concretamente as competéncias e atributos do coach e do
ambiente de trabalho da organizagao.

O ambiente de aprendizagem determinard como o coaching contribuird para a
aquisicao de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias. Um ambiente promotor de
uma “aprendizagem transformacional”, pela aquisi¢do de conhecimento e competéncias que
permitam ao individuo controlar o seu desenvolvimento e consciencializar-se de como o seu
desempenho afeta a organizagdo e a sociedade em que ela se insere, sera o ambiente
organizacional do futuro (Parsloe & Leedham, 2017).

O ciclo de aprendizagem, segundo o Ciclo de Aprendizagem de Mellander (Lucas,
2001), baseado no Modelo de Aprendizagem de Kolb (Kolb, 1984) (planeamento,

experiéncia, reflexdo e conclusdao), preconiza-a como um ciclo interativo englobando
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motivagdo, informagdo, processamento, conclusdo, aplicagdo e feedback (Parsloe &
Leedham, 2017). Em dominio militar, estes processos explicam-se com base no Command
Team Effectiveness Model (CTEM), incorporando os conhecimentos e competéncias do lider
e dos elementos da equipa focados no desempenho da tarefa e da equipa (Kerry, 2013).

O coaching, cada vez mais utilizado para gerir e formar pessoas, reflete diferentes
formas de olhar a aprendizagem. Por exemplo, o conceito de coaching do Modelo de
Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1969) considera-o uma ferramenta a
disposi¢cdo do lider para levar a sua equipa a concretizar a solugdo do problema por ele
identificada, com elevados niveis de apoio e direcionamento (Parsloe & Leedham, 2017).
Esta forma de coaching sera um estilo de lideranga apoiante e diretivo do lider para a equipa
(Graeff, 1997), ou seja, um estilo de lideranga promotor do desenvolvimento individual
respondendo a questdes efetivas (Royal Navy, 2012). Gallwey (2000) vé o coaching como
uma ferramenta integradora do potencial individual e da interferéncia sobre ele, originando
desempenhos individuais e de equipa e utilizando o potencial e o autoconhecimento que
todos possuimos.

Assim, o coaching ¢ elemento essencial do desenvolvimento e aprendizagem
individual e organizacional, podendo ser elemento diferenciador da organizagdo para
alcangar desempenhos melhorados. Mas como pode ele potenciar o treino e capacitar os
individuos com as competéncias imprescindiveis a minimizagdo do erro nas atividades

diarias?

1.2. Coaching e o treino de NTS

Qualquer militar necessita de possuir elevada adaptabilidade ao meio dindmico em que
opera (Swezey et al, 1998), treinando continuamente novos procedimentos taticos, de
seguranca ¢ de combate (Murphy & Duke, 2014). Apenas assim ¢é possivel ter condi¢des
seguras, minimizando o erro humano (Nickens, Liu, & Vicenzi, 2009) e garantindo elevados
niveis de desempenho (Bertram, Moskaliuk, & Cress, 2015). Um militar da MP nao pode
apenas possuir competéncias técnicas. O seu leque de competéncias deve ser mais
abrangente e ir desde o nivel individual até as especificas de missdo e de forca, passando
pelas de equipa e de unidade e essenciais de missao (Kerry, 2013).

Concretamente, ele necessita de competéncias potenciadoras de relagdes interpessoais,

fundamentais “na criagdo e na sustentagdo das relagdes entre os elementos da equipa e que
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permitem que o que cada um sabe a nivel técnico possa ser utilizado durante um maior
periodo de tempo sem que ocorram erros indesejaveis” (Cavaleiro, 2019a, p. 10). Essas
competéncias, em guarni¢cdes de UN, podem adquirir-se pelo T&A do Centro Integrado de
Treino e Avaliagao Naval (CITAN), garantindo a manutencao dos padrdes de prontidao e
qualificacdes e satisfazendo as necessidades de formacao (Comando Naval, 2018).

Operar em contexto maritimo, como em qualquer outro, implica desenvolver
mecanismos minimizadores do erro humano (p. ex. (Conceicao et al, 2017), (Havold et al,
2015)), onde as NTS possuem ainda maior importancia, sendo preponderantes as
competéncias de consciéncia situacional, tomada de decisdo, trabalho de equipa e lideranga
(Flin & Maran, 2015). Diversos estudos no dominio do fator humano destacam-nas como
essenciais para o contexto militar (p. ex. (Espingardeiro, 2019), (Rottger, Vetyter, &
Kowalski, 2016), (Sellberg, 2017)) e contexto maritimo em concreto (p. ex. (Conceigdo et
al, 2019), (Fjeld, Tvedt, & Oltedal, 2018)).

Assim, capacitar os lideres das equipas treinadas com ferramentas de coaching
contribuira para a sua aprendizagem (Parsloe & Leedham, 2017), desenvolvendo
competéncias essenciais para qualquer militar (Kerry, 2013), focando as NTS em que se

encontra alicercado o BRM (Flin & Maran, 2015).

1.3. Coaching e o modelo “Treinar o Treinador”

Gerir o conhecimento organizacional ¢ fundamental para atingir melhores resultados
e otimizar o desempenho, garantindo a utilizacdo simultanea dos conhecimentos tacito e
explicito em todos os niveis da organizac¢do (Addis, 2016). Se o conhecimento explicito é o
de mais facil compreensao, a nivel individual e organizacional, o conhecimento tacito parece
mais intangivel e de dificil partilha (Smith, 2001). Especificamente, o conhecimento tacito
traduz o “saber-fazer pessoal primariamente adquirido através do ensino, formagao, treino e
experiéncia” (Addis, 2016, p. 441), refletindo a forma pessoal e Unica de resolver problemas,
realizar atividades e de se relacionar com os outros. Conforme referido anteriormente, as
NTS sao as competéncias essenciais nas relagdes interpessoais, podendo desenvolver-se pela
implementagdo de ferramentas de coaching. Assim, o coaching poderd tornar o
conhecimento técito tangivel a todos, contribuindo para partilhas mais positivas dos

conhecimentos possuidos individualmente. Este aspeto torna-se ainda mais relevante para as
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organizagdes atuais, em que ¢ preciso desenvolver competéncias e habilitar e integrar os
novos colaboradores (Lane & Mitchell, 2013).

Partilhar conhecimento entre diferentes niveis organizacionais apenas € possivel se
forem criadas as condi¢des para que diferentes niveis de experiéncia e de conhecimento
contactem. Mais, serdo fundamentais técnicas que permitam utilizar novos conteudos e
materiais de aprendizagem e incorpora-los nos ja existentes, aspeto conseguido através do
modelo TTT (Assemi, Mutha, & Hudmon, 2007). Trata-se de um modelo flexivel para as
organizagdes que o adotam para o melhor retorno da sua aplicacao (Orfally, et al., 2005),
permitindo desenvolver relagdes de coaching e dar feedback aos elementos treinados
(Assemi, Mutha, & Hudmon, 2007). Permite a formagao e treino necessarios aos novos
elementos da equipa e a atualizagdo continua de todos os individuos (Lane & Mitchell,
2013). O modelo TTT tem, como principal objetivo, treinar um individuo ou conjunto de
individuos identificados pela organizagdo como “treinadores” permitindo, em particular,
apoiar continuamente os elementos treinados recorrendo ao coaching (Suhrheinrich, 2011),
melhorar as competéncias dos “treinadores” e aumentar a sua capacidade de treinarem outros
individuos (Lane & Mitchell, 2013). Este modelo contempla trés fases: (1) identificar os
potenciais “treinadores”, (2) desenvolver as suas competéncias técnicas ¢ NTS em
workshop, e (3) permitir aos “treinadores” treinar as suas equipas utilizando as competéncias
adquiridas (Pancucci, 2007). Pensando no TP, o modelo TTT permitira treinar os elementos-
chave das guarni¢cdes de UN detentores das competéncias técnicas € NTS necessarias para o
conduzir. Integrando o coaching ¢ o modelo TTT, poder-se-4 otimizar o treino das
guarnigoes, capacitando-os com as NTS e as ferramentas necessarias a realizacao do TP.

O modelo TTT tem grande aplicabilidade pelo retorno positivo para a formagao e
treino de colaboradores, com ac¢des dedicadas aos “treinadores”, sendo uma solucao eficiente
quanto a custos associados (Pancucci, 2007). No entanto, identifica-se uma fragilidade: pode
ndo haver disponibilidade temporal para a correta assimilagdo de todos os conhecimentos e
competéncias pelos “treinadores” por estes ndo conseguir captar a totalidade das
necessidades as suas equipas e direcionar a formagdo/treino para essas necessidades
(Pancucci, 2007). Poder-se-a contornar esta limitacdo agregando o modelo TTT a uma
cultura de coaching, fomentadora da compreensdo das necessidades, estado de espirito e
disponibilidade para a aprendizagem dos elementos treinados (Parsloe & Leedham, 2017)

através de NTS potenciadoras das relagdes interpessoais (Flin, O'Connor, & Crichton, 2013)
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e de consciéncia dos conhecimentos e competéncias de todos os elementos da equipa

(Marques-Quinteiro et al, 2019).

1.4. Coaching no T&A: Metodologia de investigaciao

Este TII segue o paradigma positivista, sendo do tipo descritivo (auséncia de
manipulagdo de varidveis) e assente numa metodologia qualitativa para compreensao dos
significados que os respondentes atribuem a temadtica estudada (Coutinho, 2015), por
experiéncia direta do fenomeno (Castleberry & Nolen, 2018). Segue uma fundamentagdo
filosofica indutiva, permitindo “explorar assuntos humanos complexos” (Rego, Cunha, &
Meyer Jr, 2018, p. 47). Quanto aos contributos para o conhecimento, pretende-se aumentar
a teoria existente sobre o coaching e a potenciacao do treino de equipas em contexto militar,
com cariz de investigagdo aplicada, para resolu¢do de um problema de investigacao pratico

identificado pela MP.

1.4.1. Caracterizacio da amostra

A populacgio alvo integra os avaliadores do T&A do CITAN e os militares de FFGH
totalizando, em 05 de setembro de 2019, 713 militares. A populagdo disponivel obtém-se a
partir desta, totalizando 52 militares, segundo os seguintes critérios:

— Avaliadores, da categoria de oficial, com o minimo de um ano de desempenho de

funcdes e, pelo menos, uma participagio no Operational Sea Training (OST)!;

— Militares de FFGH, da categoria de oficial, com o minimo de um ano de comissao

de servigo e participagdao em planos de treino.

Recolheram-se 25 QEE de militares nas condigdes supramencionadas, dimensao de
amostra enquadrada no intervalo habitualmente recomendado para estudos qualitativos e
superior ao numero habitualmente indicado como sendo necessario para obter a saturagdo
tedrica (12 entrevistas), segundo (Rego, Cunha, & Meyer Jr, 2018),

Adicionalmente, e por ser uma mais-valia para a investigacdo, aplicou-se um QEE
exploratorio a dois militares da RN, com fung¢des no coaching daquela organizagdo, por ser

uma organizag¢ao militar onde ele ja se encontra implementando (ver Apéndice A).

! Programa de Treino, existente desde 1958, baseado em doutrina NATO e disponibilizado pelo Flag Officer
Sea Training (FOST) da RN durante o ciclo de vida operacional de UN da RN e de outras marinhas (com
programas especificos adaptados aos seus requisitos).
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1.4.2. Método e tratamento de dados

Metodologicamente, adotou-se o estudo de caso, recolhendo-se os dados através de
um QEE composto por questdes abertas, comum em investigacao qualitativa (Anderson,
2010). E um instrumento adequado, permitindo recolher a perce¢do de diferentes
participantes quanto ao objeto de estudo (Coutinho, 2015) e compreender um problema real
(Ramthun & Matkin, 2014). Apds construido o QEE, ele foi apresentado a elementos da
populacdo-alvo, para compreensdo e validagdo do contetdo, adequacdo da terminologia e
aferi¢do da eventual necessidade de reformulacao das questdes. Solicitou-se o consentimento
dos respondentes para a participacdo no estudo, apresentado o seu objetivo e garantido o
anonimato na divulgagdo dos resultados. Os dados recolhidos foram tratados segundo uma
analise de conteudo simples, para codificacdo dos temas emergentes nas respostas, seguindo

as orientacdes existentes na literatura (Erlingsson & Brysiewicz, 2017) (ver Apéndice B).

O capitulo 1 descreveu o quadro tedrico e conceptual da investigagcdo, focando a
definicdo e relacdo entre coaching, NTS e modelo TTT. Identificaram-se o coaching e o
modelo TTT como potenciais ferramentas de desenvolvimento de NTS, cruciais para a
implementa¢ao de novas metodologias de treino de equipas. Adicionalmente, descreveu-se
a metodologia adotada, particularizando aspetos de amostragem e tratamento de dados.

No proximo capitulo apresentar-se-4 a relagdo entre o treino de equipas e o
desenvolvimento de NTS, para identificagdo das principais NTS necessarias as guarni¢des

da MP.
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2. NTS e treino de equipas

Treinar uma equipa para operar num ambiente dinamico, como aquele em que operam
as guarnicoes de UN, implica treina-la em competéncias técnicas e NTS que permitam
minimizar o erro humano (Nickens, Liu, & Vicenzi, 2009). Um militar da MP necessita
destas competéncias para sustentar as relagdes dentro da sua equipa e prolongar as
proficiéncias técnicas no tempo (Cavaleiro, 2019b). Existem NTS essenciais para funcionar
em contexto militar (Sellberg, 2017) e maritimo (Fjeld, Tvedt, & Oltedal, 2018). Sao elas a
consciéncia situacional, tomada de decisdo, trabalho em equipa e lideranga (Flin, O'Connor,
& Crichton, 2013).

Para identificar quais as NTS necessarias a conducao do TP formulou-se a questao
“Quais considera as trés competéncias fundamentais para qualquer elemento que integre
equipas da ponte, do centro de operagdes ¢ do Machinery Control Room/central da
plataforma?”. Os avaliadores do T&A identificaram, como NTS fundamentais, a consciéncia
situacional, comunicagdo e trabalho de equipa. Ja os elementos das FFGH identificaram a
consciéncia situacional, tomada de decisdo e comunicagdo. Alguns dos respondentes
distinguiram ainda entre as NTS que devem possuir os elementos da equipa e os seus lideres,
sendo que, para estes ultimos, identificaram, como relevantes, a consciéncia situacional,
tomada de decisao e lideranga. Este aspeto reflete a relevancia dos lideres das equipas, tanto
quanto ao efeito sobre o desempenho da equipa como para o treino como um todo, podendo
resultar da aplicagdo de ferramentas de coaching (Parsloe & Leedham, 2017) no
desenvolvimento individual de NTS (Kerry, 2013). Comparando as respostas dos dois
grupos, identificaram-se, como NTS mais importantes, a consciéncia situacional e a
comunicagdo. Este resultado ¢ concordante com os anteriormente obtidos na MP quanto as
NTS mais relevantes para operar em ambiente maritimo (Cavaleiro, 2019b) e em estudos
publicados sobre o tema (Fjeld, Tvedt, & Oltedal, 2018).

Analisando a capacidade que os atuais planos de treino possuem para o
desenvolvimento simultaneo de competéncias técnicas e NTS, formulou-se a questdo
“Considera que os planos de treino atualmente em vigor para as UN permitem desenvolver,
em simultaneo, competéncias técnicas (essenciais para a operagdo de equipamentos) € as
NTS?”. Os dois grupos de respondentes foram concordantes: a maioria (91% entre
avaliadores e 86% entre militares embarcados) perceciona um desenvolvimento simultaneo.

Por exemplo, FF4 referiu que “o rigor das avaliagcdes obriga a que os dois tipos de

10
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competéncias existam e sejam evidenciadas no treino”, refor¢ado pelo FF1: “Competéncias
técnicas, pelos ensinamentos que sdo passados pelos avaliadores, e NTS associadas ao
esfor¢o acrescido implicito num periodo de treino”. Da parte dos avaliadores, TAS referiu
que o treino “permite a validacdo das competéncias técnicas e NTS” e TA8 corroborou
dizendo que “durante os periodos de treino, sdo postas em prova em simultaneo”.

A erosdo de proficiéncias ¢ um aspeto relevante para analise no ambito do T&A.
Formulou-se a questdo “Comparando competéncias técnicas e NTS, quais considera que
podem ser alvo de maior erosdo das proficiéncias ao longo do ciclo de desempenho da
equipa?”’. Os avaliadores do T&A referiram terem as NTS maior erosdo apds o treino
finalizar, enquanto os elementos das FFGH consideraram que as mais afetadas sdo as
competéncias técnicas. TA6 afirmou que “as NTS raramente sdo treinadas”, reforcado por
TA3: as NTS “sao as competéncias que, nos planos de treino, sao mais dificeis de atingir”.
O foco das NTS ¢ individual, aspeto realgado por TA11: “dependem de cada elemento da
equipa e de como se relacionam com os outros”. Por seu lado, os elementos das FFGH que
identificaram as competéncias técnicas como mais afetadas por erosao justificaram a sua
percecao, afirmando que “comegam logo a sofrer erosao apos a conclusao do treino” (FF7),
“dependendo das missdes, a operagdo deixa de utilizar todos os recursos (...), o que pode
levar a uma maior baixa de proficiéncia” (FF12) e “as competéncias técnicas perdem-se mais
facilmente ao longo do ciclo” (FF8). A ndo-utilizagao das competéncias treinadas conduzira
ao seu decaimento, distinto ao nivel individual e da equipa (Trani, et al., 2017). Os elementos
que identificaram as NTS como mais afetadas pela erosdo de proficiéncia justificaram
referindo que “o fator da rotatividade do pessoal e a instabilidade de gestdo de recursos
humanos” (FF5) originam essa erosdo por afetarem o funcionamento da equipa, refor¢ada
pela afirmagdao de FF3 que referiu que sdo as NTS mais afetadas porque, “atendendo a
rotatividade de elementos chave dos navios, ¢ muito dificil manter e articular uma equipa

rotinada”.

Assim, as NTS identificadas como essenciais no T&A sdo a consciéncia situacional e
comunicagdo e, em particular para os lideres das equipas, a consciéncia situacional, a
lideranca e a comunicagdo. Os respondentes percecionam o contributo dos planos de treino
para o desenvolvimento simultaneo de competéncias técnicas e NTS, sendo estas ultimas

alvo de maior decaimento ap6s finalizado o plano de treino da UN, do ponto de vista do

11
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CITAN, enquanto os militares de FFGH consideram serem as competéncias técnicas as mais

afetadas pela erosdo de proficiéncias.

Este capitulo identificou as principais NTS que podem contribuir para capacitar os
individuos para a condug¢do do TP, respondendo a QD1 ”Quais as NTS necessarias a
conducdo do TP?”. As principais competéncias identificadas foram a consciéncia
situacional, a lideranga e a comunicacao, resultado concordante com estudos anteriormente
realizados na MP (Cavaleiro, 2019b).

O préximo capitulo apresentara a importancia do coaching no T&A da MP.

12



%% O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplicagdo ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

3.  Coaching e treino de equipas: Qual a realidade na MP?

Compreender a importancia de ambientes promotores de aprendizagem para a
aquisicdo de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias ¢ fundamental para
identificar as ferramentas necessarias a sua potenciacdo. Ao apostar na “aprendizagem
transformacional” de Parsloe e Leedham (2017), esta a capacitar-se individuo e equipa para
um maior envolvimento no treino e formagdo. Através do coaching € possivel interligar o
potencial individual e o que o pode afetar, melhorando o desenvolvimento individual e da
equipa (Gallwey, 2000). Face a isto, importa compreender “Qual a importancia do coaching
parao T&A da MP?” (QD2). Para isso, formularam-se trés questdes para caracterizar o T&A
atual quanto a utilizacdo de ferramentas de coaching e identificar a mais-valias da sua
introdu¢ao no T&A.

Os avaliadores do T&A e os militares das FFGH divergem quanto a pergunta
“Considera que o T&A atual segue uma linha de coaching?”’. Enquanto a maioria dos
avaliadores (cinco respondentes, 55,6%) considerou ndo ser seguida uma linha de coaching,
a maioria dos militares embarcados (nove respondentes, 64,3%) evidenciou a percegao
contraria. Os avaliadores justificaram a inexisténcia de uma linha de coaching afirmando
que “a maioria dos militares ndo tem conhecimento nem utilizam técnicas de coaching”
(TA6), que “as atuais equipas de T&A nao tém formagao adequada para tal” (TAS8) e que “o
modelo atual de T&A ainda prevé briefings muito formais que nao contemplam o feedback
dos avaliados” (TA9), essencial para que o programa de coaching funcione e tenha retorno
para a equipa treinada (Cushion, Armour, & Jones, 2006). J4 os militares embarcados
identificaram o coaching como uma realidade no T&A, referindo que “a MP recria o que ¢
feito no OST” (FF7), que ¢ disponibilizada “uma linha de coaching nomeadamente no apoio
a duvidas e disponibilizagdo para a realizagdo de séries/treino solicitadas pelo navios”
(FF12” e que “o coaching ndo s6 existe transversalmente no universo militar, como ¢
exercido (...) nas mais diversas atividades castrenses, Marinha incluida” (FF2).

Avaliando a adaptabilidade e mais-valias do coaching no T&A nacional, pela questao
“Considera que a implementagao de uma cultura de coaching se adequa a realidade do T&A
e que pode ser uma mais-valia para as equipas treinadas?”’, os respondentes foram unanimes
quanto as mais-valias e relevancia de implementag¢do (100% das respostas em ambos os
grupos). Os avaliadores do T&A referiram que o coaching “servird para uniformizar

procedimentos de avaliagdo entre todos os avaliadores” (TA6), que envolver as equipas e

13
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responsabiliza-las na procura de solugdes fa-las-4 “trabalhar em equipa com os avaliadores”
tornando-se “donas do seu treino” (TA9) e que “o coaching, bem aplicado, serd sempre uma
mais-valia para a guarni¢ao e para os objetivos do treino” (TA4). Estas afirmacdes sao
concordantes com evidéncias encontradas na literatura: “o coaching pode ser usado para(...)
apoiar iniciativas de treino (...) ou desenvolvimento individual” (Wales, 2002, p. 282). Ja
os militares embarcados identificaram estas mais-valias afirmando que “uma cultura de
coaching ¢ sempre benéfica e, eventualmente, mais produtiva em contexto de treino” (FF15),
que “fomentaria, sem duvida, um melhor espirito de corpo e desenvolveria a lideranga a
bordo” (FF8) e, por ultimo, que “seria uma mais-valia para que o treino fosse realizado de
uma forma mais didatica e sustentada pela avaliagdo de NTS” (FF3). Assim, identifica-se o
coaching como potencial forma de melhorar o desempenho de tarefas e, consequentemente,
o desempenho da equipa (Feldman & Lankau, 2005). Mais, os respondentes identificam,
nesta implementacdo, os beneficios pessoais e organizacionais da piramide de beneficios do
coaching de Parsloe e Leedham (2017): a melhoria do espirito de corpo e competéncias de
lideranga correspondem, respetivamente, a beneficios pessoais internos e externos, que
associados a beneficios organizacionais como a concretizagdo dos objetivos do treino e
uniformizacao de procedimentos de avalia¢ao, criam o ambiente de aprendizagem necessario
e poderdo melhorar o desempenho das guarni¢cdes da MP.

Por ultimo, e porque uma proposta de implementagdo tera associadas eventuais
dificuldades, questionaram-se os respondentes quanto aos principais problemas que
anteveem na implementagdo de uma cultura de coaching na MP, através da questdo “Quais
considera que poderiam ser as principais dificuldades que poderiam surgir durante a
implementagdo de uma cultura de coaching na MP?”. Ambos os grupos identificaram os
seguintes fatores: efeito da hierarquia militar, resisténcia a mudanca, disponibilidade de
recursos, necessidade de adaptagdo do normativo existente e de formagao/treino para os
elementos do T&A. Os avaliadores do CITAN identificaram, como principais dificuldades,
a disponibilidade de recursos (quatro respostas, 36,4%) e resisténcia a mudanca (trés
respostas, 27,3%). TA8 referiu que seria necessario disponibilizar “tempo (e verbas) que
permitissem a realizagdo de uma espécie de sessdes de coaching”, corroborado pela
necessidade de tempo “para a realizacdo das séries” (TA1). A cultura da MP parece ser um
fator dificultador desta implementacdo pela resisténcia a mudanga porque, fruto dessa
cultura, “demora sempre algum tempo a implementar” (TA7), aspeto que deverd sempre ser

tido em conta num processo de implementagao deste tipo (Hopkins-Thompson, 2000). Os

14



s O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplica¢do ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

militares embarcados identificaram, como principais dificuldades na implementacdao do
coaching, a necessidade de formacao/treino, complementada pela resisténcia & mudanga e
necessidade de recursos (alinhando-se com a percecao dos avaliadores do CITAN). A
resisténcia a mudancga ¢, habitualmente, a principal dificuldade identificada no processo de
implementagdo de uma cultura de coaching numa organizagdo, dado que a maioria das
pessoas ndo perceciona quais os beneficios que podem advir dessa implementagdo (Cushion,
Armour, & Jones, 2006). FF12 referiu que os avaliadores deverao “possuir mais formagao e
experiéncia que as equipas de bordo”, caracteristica essencial de qualquer coach: este deve
possuir um nivel de conhecimento elevado quanto as competéncias que estd a treinar
(Hopkins-Thompson, 2000). Esta afirmacao ¢ corroborada por FF14: “¢ importante que os
“treinadores de treinadores” tenham uma formacgao. “Adaptar os avaliadores a esse tipo de
treino” (FF9) e “dificuldade de adaptabilidade das pessoas” (FF8) sao aspetos evidenciados
como resisténcia 3 mudanga, enquanto que “tempo disponivel para a implementacdo do
conceito” (FF5) e “logistica de pessoal e estabilidade do pessoal em fungdes” (FF3) se

associa com a disponibilidade de recursos.

Este capitulo descreveu a importancia do coaching para o T&A da MP, respondendo-
se a QD2. Os militares das FFGH percecionam que o T&A assenta no coaching, apesar dos
avaliadores considerarem nao existir uma linha claramente implementada. A implementacao
de uma cultura de coaching ¢ identificada como uma evidente mais-valia por ambos 0s
grupos, identificando-se os beneficios da pirdmide de beneficios do coaching, ainda que a
resisténcia a mudanca, a necessidade de formacgao/treino especifico na area e disponibilidade
de recursos sejam antecipados como fatores dificultadores desta implementagao.

O préximo capitulo apresentara a forma como pode usar-se 0 modelo TTT no T&A.
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4.  “Treinar o Treinador”: Como potenciar o treino de equipas?

O modelo TTT pretende otimizar desempenhos individuais e organizacionais e
potenciar a utilizagdo dos conhecimentos tacito e explicito (Addis, 2016), sendo uma
possivel ferramenta para melhoria de relagdes de aprendizagem entre os diferentes niveis
organizacionais (Assemi, Mutha, & Hudmon, 2007). Trabalhando com o conhecimento dos
diferentes elementos da UN, o modelo TTT podera potenciar as suas competéncias,
nomeadamente se eles possuirem func¢des-chave na organizagdo para a agao.

Para identificar as potencialidades do modelo TTT para o T&A, importa compreender
como ele podera ser ja uma pratica dos avaliadores do T&A, mesmo que sem normativo e
formacdo especifica. Através da questdo “Olhando a realidade do T&A da MP, considera
que ¢ atualmente seguido um modelo semelhante ao TTT?”, verificou-se que o modelo atual
de T&A da MP ndo o segue, evidéncia emergente dos dados obtidos. Por exemplo, TA6
destacou que “os “treinadores” ndo sdo “treinados”, uma vez que apenas existe um avaliador
para cada area”, reforcado por TA3, que destaca que este modelo nunca foi aplicado “pelo
menos de forma direta e pensada”. TAS complementou: “o treino ¢ dirigido a realidade de
cada UN(...), nao havendo uma perspetiva de treino dirigida ao individuo”. No que concerne
as opinides dos elementos das FFGH, FF9 referiu que “tenta-se criar algo dentro deste
modelo, mas que ndo esta em pleno”, sendo que “o treino em curso apenas pretende passar
os procedimentos de execuc¢ao a uma guarnigao sem qualquer tipo de flexibilidade” (FFS).
FF14 complementou estas afirmag¢des, dizendo que “existe uma preocupagao nesse sentido,
mas (...) que ndo pode ser ainda considerado que existe um modelo TTT”.

Analisando as potenciais mais-valias da implementagdo do modelo TTT no T&A, pela
questao “Considera que a implementagao de um modelo TTT no T&A seria uma mais-valia
para a melhoria do desempenho das equipas de UN?”, verifica-se que as opinides dos
avaliadores do T&A e das FFGH s3o unanimes: ambos consideraram este modelo como uma
mais-valia para o T&A e para a organizacdo. Isso verifica-se pelas seguintes afirmagdes dos
avaliadores: “a guarni¢dao treinar-se-ia a si propria com maior proficiéncia” (TA4),
“proporciona a sustentabilidade dos padrdes e facilita a integracdo de novos elementos”
(TA10) e “ao treinar o treinador do navio, isso permitira reduzir a erosdo das proficiéncias
ao longo da comissdo de uma guarni¢do ou entre periodos de treino assistido” (TAS). Da
otica dos elementos das FFGH, destacam-se as afirmagdes: “permitiria que o treino se

mantivesse ao longo do ciclo operacional” (FF9), “a introducao desta metodologia sera
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essencial para a rentabilidade do produto resultante do treino e para a sua sustentabilidade
no tempo” (FF10) e “fomentaria o desenvolvimento de competéncias fundamentais™ (FF8).
Estes resultados sdo concordantes com as evidéncias existentes quanto a aplicagdo do
modelo TTT em contexto militar, em que demonstra afetar positivamente o treino e o
desempenho das equipas treinadas (Alonso, et al., 2006), tratando-se um modelo bem aceite
por essas equipas (Orfally, et al., 2005).

O modelo TTT nao sera efetivo sem que se identifiquem os principais elementos das
FFGH com funcdo de “treinador” das suas equipas. Colocou-se a questao “Quais os
elementos que considera que deveriam, preferencialmente, receber treino na 6tica do modelo
TTT para poderem constituir-se como “elementos avangados” do TP dessas UN?”. Os
avaliadores do T&A identificaram o Comandante da UN, o Imediato e os chefes de
departamento, enquanto que os elementos das FFGH destacaram o Imediato, os chefes de
departamento e os chefes de servico. Mais, neste grupo de respondentes, trés respondentes
salientaram que todos os elementos da UN deveriam ser formados e treinados como

potenciais treinadores, caso o modelo TTT viesse a ser implementado no T&A.

Este capitulo descreveu as potencialidades do modelo TTT para o T&A, respondendo
a QD3 “Como contribui o modelo TTT para o desenvolvimento da capacidade de TP?”.
Verifica-se que o modelo atual do T&A ndo segue o modelo TTT, reconhecendo-se
amplamente as mais-valias que a sua implementagao poderia ter para o sucesso dos planos
de treino e do TP. Seriam elementos particularmente importantes para a operacionalizagdo
deste modelo TTT a bordo das UN, em sede de TP, o Imediato e os chefes de departamento,
funcdes identificadas por ambos os grupos de respondentes.

O proximo capitulo apresentara as conclusdes deste TII, limitagcdes a investigagao e

contributos para o conhecimento.

17



s O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplica¢do ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

Conclusoes

A presente investiga¢do pretendeu avaliar a possibilidade de implementacdo de um
programa de coaching adaptado ao T&A da MP para desenvolvimento das competéncias
necessarias a conducdo do TP. Para isso, seguiu-se uma abordagem do tipo indutivo,
segundo um estudo de caso e recolha de dados através de QEE.

A QD1 “Quais as NTS necessarias a condugdo do TP?” foi respondida no capitulo 2.
Identificaram-se, como NTS essenciais, a consciéncia situacional, a lideranga ¢ a
comunicagdo, fundamentais a qualquer lider de equipa e diferenciadoras para o
relacionamento interpessoal. A consciéncia situacional sera fulcral para conduzir o TP,
permitindo obter a “fotografia geral” da situagdo da equipa, afinando procedimentos,
complementada pela capacidade de os comunicar e de liderar a equipa, balancando as
diferengas que possam existir entre os diferentes elementos. Cumpriu-se, assim, o OE1
“Identificar as NTS necessarias a condugao do TP”.

A QD2 “Qual a importancia do coaching para o T&A da MP?” respondeu-se no
capitulo 3. Tanto avaliadores como elementos de FFGH identificaram a implementagao do
coaching como uma mais-valia para a MP, associando-a a melhoria do desempenho e dos
processos inerentes ao T&A em vigor com beneficios a nivel pessoal e organizacional. Desta
forma, atingiu-se o OE2 “Avaliar a importancia do coaching para o T&A da MP”.

A QD3 “Como contribui 0 modelo TTT para o desenvolvimento da capacidade de
TP?” respondeu-se no capitulo 4. Mesmo nao sendo um modelo seguido no T&A, pelo
menos de forma mandatoria, tantos avaliadores como os elementos das FFGH identificaram
as mais-valias da implementacao do modelo TTT para o TP. Destacam, ainda, a especial
relevancia o Imediato e chefes de departamento poderdo ter nessa implementacao,
identificando-os como os elementos-chave a serem identificados como “treinadores”.
Assim, atinge-se o OE3, “Avaliar a importancia do modelo TTT para o desenvolvimento da
capacidade de TP”.

Qualquer investigacdo pretende apresentar uma contribui¢do tedrica, assente na sua
originalidade e utilidade (Crane et al, 2016). O principal contributo teérico desta
investigacdo foi o conhecimento incremental sobre a realidade do coaching e do modelo
TTT no contexto do T&A da MP, temas ndo anteriormente explorados, permitindo progredir
na compreensao teorica da importancia de introduzir novas metodologias e ferramentas de

treino, focadas na componente de desenvolvimento pessoal e de NTS.

18



s O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplica¢do ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

Limitac¢des a investigacio

Como em qualquer investigacdo aplicada em Ciéncias Sociais, identificaram-se
algumas limita¢des a investigagdo no decorrer do presente TII.

Primeiro, a forma de recolha de dados. Esta foi feita através de um QEE, traduzindo-
se num processo de analise mais moroso com necessidade de maior nivel de experiéncia por
parte do investigador (Anderson, 2010). Adicionalmente, a investigacdo qualitativa ¢ mais
influenciavel pela visdo do investigador, pelos maiores enviesamentos e idiossincrasias
comparativamente a investigagdo quantitativa (Anderson, 2010). Como sugestdo de trabalho
futuro, sugere-se aprofundar esta investigacao através de um estudo de abordagem mista,
recolhendo dados através de um questionario com enfoque no coaching (aplicado a
populacdo-alvo descrita em 1.4.1. complementado por entrevistas a elementos-chave dessa
populacdo). Ao obter-se uma amostra de maiores dimensdes analisada segundo métodos
qualitativos e quantitativos, conseguir-se-ia uma generaliza¢ao dos resultados a populagao-
alvo e mais evidéncias quanto a relevancia do coaching para o T&A. A utilizacdo de uma
metodologia mista permitiria limitar o efeito do investigador, por ndo se utilizar apenas a
abordagem qualitativa, mas recorrer-se também a analise dos dados obtidos através de
técnicas estatisticas, sendo possivel analisar um volume superior de dados e conduzir a
possibilidade de generalizagdo dos resultados acima referida.

Segundo, identificar as NTS mais relevantes apenas pela percecdo dos respondentes,
sem interligacdo a situagdes concretas de treino/formagao pode ser redutor e ndo fornecer o
panorama alargado sobre a sua evolu¢do nos militares embarcados. Como sugestdo de
trabalho futuro, com maior robustez, recomenda-se aplicar a Task and Training
Requirements Analysis Methodology (TTRAM) (Swezey et al, 1998), durante o Plano de
Treino de Porto (PTP), com foco nas séries realizadas no Simulador de Radar, Navegacao e
Manobra (SIMNAV) e ao Action Speed Tactical Training (ASTT). Este estudo permitiria
identificar as principais NTS em contexto de treino simulado e real. Esta ferramenta
permitiria obter os indices de decaimento de competéncia e eficacia da pratica, determinantes
para aferir a periodicidade mais adequada para treino de cada tipo de competéncias,
complementando estudos anteriormente realizados na MP (Cavaleiro, 2019b).

Terceiro, a edificagdo do coaching na MP pode ser afetada por algum preconceito

habitualmente associado a este tipo de ferramenta de desenvolvimento pessoal. A sociedade
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encara o coaching numa perspetiva de reajustamento de rumo de vida, mais do que numa
perspetiva de desenvolvimento profissional que permitam aos individuos estarem mais
capacitados para desempenhar as suas fungdes. Fazendo um paralelo com a realidade da RN
durante a edificacdo do coaching no FOST, este processo levou cerca de uma década (Royal
Navy, 2012). Em qualquer organizagdo, implementar processos de mudanga passa por
diversas etapas, ainda mais complexas em organizagdes fortemente hierarquizadas como a
MP. Esta visao relativamente ao coaching podera ter dificultado a recetividade quanto ao
tema por parte de alguns respondentes condicionando, ainda que inconscientemente, as suas

respostas.

Recomendacées para a gestao

O presente TII pretende edificar um programa de coaching, ajustado ao T&A da MP,
para desenvolvimento de NTS na capacidade de TP, apds o navio ser dado como pronto
(OG). Face as conclusdes acima explanadas e as limitagdes identificadas, importa agora
apresentar o contributo pratico desta investigacao. Este contributo, designado como
“Iniciativa de Coaching em Contexto Naval” (ICCN), serd uma proposta de implementagao
de uma cultura de coaching na MP que deverd sempre ser validada pela respetiva autoridade
técnica, o Comando Naval (CN). Esta iniciativa implicara a formag¢dao de militares em
coaching, habilitando os avaliadores do CITAN com os conhecimentos e competéncias
necessarias a aplicacdo do coaching no T&A. A ICCN (ver Apéndice C) assentard em
diversos pontos-chave, caso os resultados desta investigacdo sejam considerados como uma
mais-valia para o T&A da MP e implementagdo aprovada pelo CN.

Concretamente, operacionalizar o OG desta investigagdo contemplard os seguintes
aspetos:

— Formacdo: proporcionar formagdo em coaching aos avaliadores das areas da
Navegagdo, Mecanica, Armas e Eletronica, Planeamento e Operagdes (minimo:
um avaliador por area). Propde-se que possa ser ministrada por elementos da RN,
seguindo os principios de coaching adotados naquela organizacdo com os quais 0s
elementos da MP contactam durante o OST;

— Critérios: (1) comprometimento das equipas treinadas com a melhoria do
desempenho, (2) identificacao dos objetivos individualizados e (3) feedback sobre

o desempenho individual (Gagnon & Abbasi, 2018), aplicados tanto ao treino de
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competéncias técnicas como de NTS, integrando o treino e desenvolvimento de
ambas as competéncias;

— Modelo TTT: identificar as fases necessarias a sua implementag¢ao, promovendo
sessoes de formacao sobre este modelo a elementos do Departamento de Treino e
Avaliagao (DTA) e criando normativo especifico que sirva de base a sua aplicagao
ao T&A atualmente em vigor;

— NTS: desenvolver listas de verificagdo e séries de treino vocacionadas para o seu
treino, focando na abordagem do BRM;

— Recursos: propor criagdo, na estrutura do CITAN, de gabinete/sec¢do dedicado ao
treino/formacdo em coaching, numa perspetiva de controlo de qualidade das

atividades desenvolvidas.
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Apéndice A — Resumo do tratamento dos questionarios de entrevista estruturados de

militares da Royal Navy

Os QEE exploratorios aplicados a militares da RN destinaram-se a obter uma percecao
quanto a forma como o coaching se encontra implementado naquela organizacao,
destinando-se os contributos da sua analise a elaboragao da proposta de implementacdo da
ICCN (ver Apéndice C).

Estes militares da RN possuem experiéncia na implementagdo, formagao,
operacionalizacdo e controlo de qualidade do coaching, concretamente no FOST (formagao
e treino dos seariders’®) e da Royal Navy Leadership Academy. A parte inicial deste QEE é
similar ao aplicado aos militares da MP, para identificagdo das NTS mais relevantes em
contexto maritimo e efeito da erosao das profici€éncias sobre as competéncias técnicas e NTS.

As restantes questdes destinaram-se a caracterizagcdo do programa de coaching atualmente

em vigor no FOST.

Quadro 2 — Respostas dos QEE dos militares do FOST da RN

Questiao: For operating in maritime context, five main NTS are essential. Do you consider that the coaching model
used in FOST can contribute for developing theses skills?”.
FOST1 FOST2

Conclusio

“Decision-making too I suggest is
difficult to develop in its own right
with coaching alone”.

“Situational awareness,
communication and teamwork (...) I
suggest are much easier areas to
develop with good coaching and
positive results are easy to witness.
FOST pays particular attention to
communication which is directly
linked to awareness and teamwork”

“Coaching and mentoring skills
allow  personnel to  approach
problems from a different angle, by
considering other members of the
team through effective
communication,  asking  effective
questions to ascertain strengths and
weaknesses of each other. Coaching
and mentoring are simply another
tool in the leadership tool bag”

Liderancga interligada e fundamental
para o coaching: a visio do lider face
ao coaching e as ferramentas a ele
associadas determinam o sucesso da
aplicagdo do coaching na
organizagao.

delaying the occurrence of technical s

kills/NTS decay?

Questao: Do you consider that coaching may be preponderant for the acquisition of technical skills and NTS,

non-technical, leads to better student

understanding.  For  me  the
understanding is critical rather than
the learning as understanding

promotes development whilst merely
learned skills can decay”

student a chance to genuinely learn
and understand the subject”

FOST1 FOST2 Conclusio
“Adopting a coaching approach to | “Having a coaching style when | Coaching como  promotor de
any form of training, technical or | delivering any training offers the | melhores  condigdes para a

aprendizagem e compreensio do tema
em estudo/treino

Questao: Which where the main phas.

es of implementing coaching at FOST?

FOST1

FOST2

Conclusao

“l. Generating knowledge and
credibility, 2. Designing the right

“FOST have delivered RNLA
franchised training for 1 year”

product, 3. Influencing decision

Implementagdo em quatro fases,
sendo fulcral envolver a gestdo de
tOpo NO processo para promover

2 O termo searider é a designagdo, utilizada pela RN, equivalente ao termo “avaliador” utilizada no T&A

nacional.
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makers, 4. Consistently delivering a
good product.

“If senior officers do not understand
coaching, it will fail. A coaching
culture cannot be created by merely
training coaches at the tactical level,
it absolutely must have buy-in from
Command”’

maior envolvimento de todos € maior
aceitagdo da nova cultura.

Questao: Which difficulties were iden

tified during this implementation?

FOST1

FOST2

Conclusio

“Good quality coaching training
cannot be delivered effectively just by
having good Trainers / Facilitators.
Coaching needs to be fully
understood by a Trainer and part of a
way they live their lives. Coaching
isn’t something you pick up to teach
and then put down when you go home;
coaching is an entity, a way of
thinking about everything. Without
passionate, empathic people — who
are also good Trainers, it can’t get
started”

“It took several years of careful
influence to persuade senior leaders
that adopting a coaching model to
training could improve Operational
Capability and make front-line units
more capable of defeating the enemy”’

Dificuldades: resisténcia & mudanga,
criacdo de uma cultura que fosse para
além da realidade operacional e do
treino e o envolvimento da gestao de
topo em todo o  processo,
demonstrando-lhe as mais-valias que
a implementa¢do de uma cultura de
coaching poderia ter sobre a melhoria
da capacidade operacional.

Questao: Can you describe your training and education program for seariders?

FOST1

FOST2

Conclusio

“Every searider must complete the 3
day Level 3 Coaching Practitioner
course before they are allowed to
train at sea. It is written into their
terms-of-reference which is what
‘legitimises’ the coaching training
cell at FOST. (...) This gives the
course credibility and
accountability”

“Completion of the course, however,
is not all. After completion, all FOST
seariders must be routinely ‘assured’
by a member of the FOST training
team to ensure they are training in an
effective way. The FOST training
team work to help and develop the
FOST seariders rather than criticize”

Todos os avaliadores sdo certificados
no nivel 3 de Coaching Practitioner,
sendo periodicamente alvo de
acompanhamento para assegurar que
o treino estd a ser disponibilizado
como esperado.

Questao: Do FOST have a specialized team that train seariders on coaching tools? If yes, can you describe this team
(e.g. elements that compose it, main attributions, education/training)

FOST1

FOST2

Conclusao

“The only qualifications necessary is
to have completed the Trainers
version of the Level 3 Coaching
Practitioner course which is run by
the RNLA”

Equipa para treino de avaliadores
composta por dois elementos.
Formagdo essencial corresponde ao
nivel 3 de Coaching Practitioner.

Questao: How is coaching delivered to navy ships? Which are the main attributions of seariders in this process?

FOST1

FOST2

Conclusao

“All seariders are experts in their
own field, what the FOST training
team hope to do is give them the skill-

set to impart that knowledge to ships

Treino assente no coaching realizado
pelos avaliadores para permitir que as
equipas treinadas compreendam e
desenvolvam as competéncias ¢
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teams in a way that allows them to
understand and develop”’

conhecimentos  necessarios  para
executar as suas tarefas e funcdes.

Questiao: Do you consider that coaching can promote the ability to develop self-training through a model of “train-

the-trainer”?

FOST1

FOST2

Conclusio

“The FOST training team has
delivered bespoke coaching courses
to HMS Queen Elizabeth and Prince
of Wales during summer 2019. It is
hoped that by up-skilling the small
training teams aboard each warship
will help them to do their own training
better when FOST trainers are not
there”

“At RNLA we deliver Train the
Trainer packages to enable FOST
seariders to deliver their own training
to their people”

Coaching disponibilizado assente

num modelo TTT.

Questao: Do you have any results on
effect? Justify.

the effectiveness on then training of warships? It has a positive or a negative

FOST1

FOST2

Conclusio

“l see and witness good quality
training delivered in a coaching style
every day. (...) FOST suggests the
training has changed and it is much
better.  The ships teams develop
quicker and their skill-fade (training
decay) is lower once they become
operational. There will inevitably be
people who do not like being coached
and prefer to be directly told what
they are doing wrong, but this element
of society is getting smaller in the
RN”

“My experience (...) suggests that the
modern sailor experts to be coached
when they train and expects to be
coached when they fail and get things
wrong.  Continuing this style of
training in the wider Fleet at sea,
seems to be an obvious choice”

Evolugdo positiva do treino desde a
implementacdo do coaching no
FOST, permitindo o desenvolvimento
mais rapido das equipas e minimizar
o decaimento de competéncias
quando o navio é dado como pronto e
entregue a comunidade operacional.
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Apéndice B — Resumo do tratamento de questionarios de entrevista estruturados de

militares da MP

Este apéndice pretende apresentar a caracterizagao da amostra de militares da MP e
analise detalhada dos QEE.

Esta analise compreendeu trés fases: pré-analise, exploragdo do material e tratamentos
dos resultados e interpretacao (Bardin, 1977), para identificar “similaridades e diferengas
entre partes do texto” (Graneheim, Lindgren, & Lundman, 2017). A pré-analise integrou a
fase exploratdria do TII, correspondendo a definicdo dos objetivos da anélise de contetido
(os OE deste TII). Apds recolha dos dados, seguiu-se a exploragdo do material, para a sua
codificagdo (defini¢ao da unidade de contexto — palavra-chave, enumeracao dos elementos

e categorizagao, quando aplicavel) (Bardin, 1977).

Caracterizacdo da amostra

Enviaram-se 39 QEE a militares da MP conforme descrito no capitulo 1, ponto 1.4,
com a seguinte distribui¢ao: 21 QEE enviados a militares de FFGH e 18 QEE a avaliadores
do CITAN. Responderam ao QEE 14 militares de FFGH (taxa de resposta = 66,7%) e 11
avaliadores do CITAN (taxa de resposta = 61,1%). A taxa de resposta global foi de 64,1%.

Entre os 14 militares de FFGH, 21,4% eram oficiais subalternos e 78,6% oficiais
superiores, tendo 100% dos respondentes efetuado treino em territorio nacional e 78,6%
efetuado, pelo menos, um treino no OST. Quanto aos 11 avaliadores, 18,2% eram oficiais
subalternos e 81,8% oficiais superiores, tendo 100% participado em planos de treino

nacionais e 72,7% participado em treinos no OST.

Analise dos dados recolhidos por QFE

Os QEE recebidos foram codificados e numerados sequencialmente para garantir o
anonimato, TA para os avaliadores dos CITAN e FF para militares de FFGH.

Da analise, identificaram-se as principais categorias emergentes (quando aplicavel)
alicercadas nas ideias-chave identificadas nas respostas, apresentando-se os resultados por
grupo de respondentes.

A primeira pergunta do QEE foi redigida como “Para operar em contexto maritimo,
existe cinco NTS essenciais: consciéncia situacional, tomada de decisdo, comunicacao,

trabalho em equipa e lideranga. Destas, quais considera as trés fundamentais para qualquer
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elemento que integre equipas da ponte, do centro de operagdes e do MCR/central da

plataforma?”. Os resultados obtidos sdo apresentados no quadro e figuras seguintes.

Quadro 3 — NTS fundamentais para os avaliadores do CITAN e para os militares das FFGH

Grupo Consciéncia Tomada de Comunicagio Trabalho em Lideranca
situacional decisdo equipa
CITAN 7 5 10 3
FFGH 8 8 7 6 4

NTS FUNDAMENTAIS PARA AVALIADORES DO
CITAN

Lideranca
99/, SA

Trabalho em
equipa
24%

Tomada de
decisao
15%

Comunicacio
31%

Figura 1 — NTS fundamentais para avaliadores do CITAN

Para os avaliadores do CITAN, as trés NTS principais sdo a comunicagdo (31%, 10
respostas), trabalho em equipa (24%, oito respostas) e consciéncia situacional (21%, sete

respostas).

NTS FUNDAMENTAIS PARA MILITARES DAS FFGH

Lideranca
12% SA
25%

Trabalho em
equipa
18%

Tomada de
decisao

Comunicacao
’ 24%

21%

Figura 2 — NTS fundamentais para militares das FFGH
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Para os militares das FFGH, as trés NTS principais sdo a consciéncia situacional (25%,

oito respostas), tomada de decisdo (24%, 8 respostas) e comunicacdo (21%, sete respostas).

Quadro 4 — Resposta dos QEE dos avaliadores do CITAN

Questao: Considera que os planos de treino atualmente em vigor para as UN permitem desenvolver, em simultineo,
competéncias técnicas (essenciais para a operagdo de equipamentos) e as NTS? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas

Sim 9 | “Existem itens que focam nos desempenhos ndo especificos” (TA9)

“Permite a validagdo das competéncias técnicas e NTS” (TAS)

“Durante os periodos de treino, sdo postas em prova em simultaneo” (TA8)

“Tentativamente sim. (...) Onde ¢ necessaria a competéncia técnica para resolver a situagdo
(...), é preciso haver um trabalho de equipa, baseado numa forte e clara comunicagdo entre os
varios elementos” (TA4)

“O conceito de treino em vigor na MP permite desenvolver as NTS (...) Para melhorar,
envolver as audiéncias de treino no processo de avaliagdo, aplicacio de cenarios genéricos
para desenvolver o espirito de grupo e formacéo espontanea de equipas” (TA10)

“A repeti¢do dos exercicios, os briefings e os debriefings sdo facilitadores para assinalar as
ndo conformidades (..) de modo a garantir um incremento de procedimentos e do desempenho
das equipas” (TA7)

“Incluem trabalho técnico e vivéncia de situagdes reais, devidamente simuladas” (TA2)

“A sua aplicacdo [dos planos de treino] incide, em particular, na verificagdo das competéncias
técnicas. (...) Considero que a avaliagdo de NTS pode e deve melhorar, tendo em vista uma
melhor defini¢do dos cenarios de treino e de sistematizagdo dos objetivos e critérios de
avaliacdo (...), que permitam a sua consolidacdo e consisténcia ao longo do treino” (TA1)

Nio 2 | “Os planos de treino estdo mais vocacionados para o desenvolvimento das NTS, uma vez que
a competéncia técnica é expectavel que ja a tenha adquirido antes dos planos de treino” (TA3)
“Nao diretamente” (TA9)

Questdao: Comparando competéncias técnicas e NTS, quais considera que podem ser alvo de maior erosio das
proficiéncias ao longo do ciclo de desempenho da equipa? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas
Técnicas 2 | “As NTS serdo mais faceis de manter” (TA7)
“Sem avaliacdo externa, a maior erosdo serd das competéncias técnicas” (TA9)
NTS 8 | “As NTS raramente sdo treinadas” (TA6)

“Sao as competéncias que, nos planos de treino, sdo mais dificeis de atingir” (TA3)

“Porque dependem de serem treinadas e as oportunidades de treino existem a conjugagdo de
varias premissas que, nem sempre, estdo reunidas ou sdo possiveis de reunir” (TA8)

“As NTS por dependerem do relacionamento interpessoal” (TA2)

“Tem de haver um investimento mais forte nesta area pré-treino” (T A4)

“As competéncias técnicas serdo como andar de bicicleta, depois de aprender dificilmente se
deixa de saber andar, ou seja, € um conjunto de automatismos que foram apreendidos e
aprendidos pelo individuo (...). As NTS dependem de varios fatores sociais, culturais e até
mesmo psicoldgicos que variam muito de pessoa para pessoa. Podemos ensinar quase toda a
gente a operar determinado equipamento, mas ¢ extremamente complexo ensinar a trabalhar
em equipa” (TA11)

“As NTS, embora sejam exercidas de forma continua e permanente, ndo sdo postas a prova
em igualdade de circunstancias e grau de exigéncia em todos os cenarios” (TA1)

Questiao: Olhando a realidade do T&A da MP, considera que é atualmente seguido um modelo semelhante ao “treinar
o treinador”? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas

Sim 2 | “Existem algumas séries onde se pretende avaliar, ndo apenas o desempenho técnico da
equipa, mas também a capacidade de se treinarem a si proprias” (TAS8)

“Praticamente todos os avaliadores e formadores passaram por planos de treino em
determinada altura da sua carreira, sendo que os avaliadores (treinadores) do T&A nacional
sdo selecionados tendo em conta esse mesmo racional” (TA11)

Nao 9 | “Penso que o T&A nacional nunca aplicou este modelo, pelo menos de forma pensada e direta”
(TA3)

“O treino ¢ dirigido a realidade da UN (plataforma, guarni¢do), ndo havendo uma perspetiva
de treino dirigida ao individuo” (TAS)

“Nao ¢é formalmente considerada essa necessidade durante as a¢oes de T&A nacionais” (TA1)
“O objetivo principal ¢é treinar os individuos e a guarni¢do num todo para o desempenho de
determinada tarefa” (TA4)

“Na MP, os “treinadores” ndo sdo “treinados™” (TA6)
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“Nao ¢ o objetivo” (TA10)
“Penso que ndo existe um treino focado nesta area” (TA7)

Questao: Considera que a implementagcdo do modelo TTT no T&A seria uma mais-valia para a melhoria do

desempenho das

equipas

de UN? Justifique.

Resposta

Total

Transcricoes de entrevistas

Sim

11

“Seria muito importante” (TA6)

“Proporciona a sustentabilidade dos padrdes e facilita a integragdo de novos elementos”
(TA10)

“Faria com que os individuos tivessem uma perspetiva de melhoria pessoal” (TA5)

“Isso permitira reduzir a erosdo das proficiéncias ao longo da comissio (...) ou entre periodos
de treino assistido” (TAS8)

“Isso seria uma mais-valia para o treino proprio do navio” (TA4)

“As unidades treinadas ficariam a ganhar” (TA7)

“Melhora os resultados de TP das UN” (TA2)

“Refor¢ava a capacidade dos elementos de bordo para a conduc¢@o das a¢des de TP” (TA1)

Nao

0

Questido: Considera que o

T&A atual segue uma linha de coaching? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas

Sim 4 | “No geral, a linha seguida pelo treino assenta nesta base” (TA4)
“As equipas de treino tentam colmatar lacunas identificadas, muitas vezes, através de
coaching” (TAT)
“O T&A atual permite que os individuos adquiram ferramentas e conhecimentos para a
melhoria do exercicio das suas fun¢des” (TAS)
“Os avaliadores nacionais (...) tentam também passar os seus conhecimentos e experiéncia,
estando sempre disponiveis para aceitar novas solugdes e respostas” (TA11)

Nao 5 | “A maioria dos militares ndo tem conhecimento nem utilizam técnicas de coaching” (TA6)

“O modelo atual de T&A ainda prevé briefings muito formais que ndo contemplam o feedback
dos avaliados” (TA9)

“As atuais equipas de T&A nfo tém a formacdo adequada para tal” (TA8)

“Esta “linha” no é executada de forma consistente, (...) os avaliadores do DTA ndo possuem
formacao especifica para o efeito” (TA1)

“Os lideres sdo encontrados no processo de treino e os elementos chave da organizagdo para
a agdo ndo sao envolvidos no processo de analise e avaliagdo das séries” (TA10)

“Penso que evolui de uma atitude de coaching para uma avaliagdo pura (diretiva) ao longo dos
planos de treino” (TA2)

Questao: Considera que a implementagdo de uma cultura de coaching se adequa a realidade do T&A e que pode ser

uma mais-valia para as e

uipas treinadas? Justifique.

Total

Transcricoes de entrevistas

Resposta
Sim

10

“Bem aplicado, sera sempre uma mais-valia para a guarni¢do e para os objetivos do treino”
(TA4)

“Servira para uniformizar procedimentos de avaliagdo entre todos os avaliadores” (T A6)

“As equipas, ao serem envolvidas e responsabilizadas pela procura de solugdes, acabam por
trabalhar em equipa com os avaliadores e tornam-se donas do seu treino” (TA9)

“Robustece e sustenta os padrdes de prontidao no tempo. Facilita o processo de formagao de
conhecimento de forma estruturada e transversal” (TA10)

“Quer a melhoria de conhecimento bem como das proficiéncias das fungdes que os militares
desempenham (...) sdo uma mais-valia, uma vez que permitem que o individuo evolua
enquanto profissional” (TAS)

“Permitira reduzir a erosdo das proficiéncias” (TA8)

“As equipas dos navios terdo apeténcia para melhor receber os ensinamentos” (TA7)

“O desenvolvimento do espirito critico que este método proporciona potencia a capacidade
para apreender com os erros e permite que as equipa que estdo em treino identifiquem, por si
proprias, as solucdes que melhor se adequam ao seu contexto de trabalho” (TA1)

Nao

0

Questao: Quais considera que poderiam ser as principais dificuldades que poderiam surgir durante a implementacio
de uma cultura de coaching na MP?

Categoria Total Transcricoes de entrevistas
Hierarquia 2 | “Estratificacdo propria da institui¢do militar” (TA4)
militar
Resisténcia  a 3 | “Pela cultura existente na organizagdo, demora sempre algum tempo a implementar” (TA7)
mudanga “Resisténcia a mudanga” (TA8)
Recursos 4 | “Tempo disponivel para formar” (TA6)
disponiveis “Tempo disponivel para a realizagdo das séries” (TA1)

“Disponibiliza¢do de tempo (e verbas)” (TA8)
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Adaptagdo do 2 | “Necessidade de adaptar o normativo existente” (TA6)

normativo “Necessidade de atualizacdo da doutrina” (TA9)

Necessidade de 2 | “Necessidade de processo de formagao e treino das equipas do DTA” (TA10)
formacao/treino

Quadro 5 — Resposta dos QEE dos militares das FFGH

Questao: Considera que os planos de treino atualmente em vigor para as UN permitem desenvolver, em simultineo,
competéncias técnicas (essenciais para a operacio de equipamentos) e as NTS? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas

Sim 11 | “O rigor das avaliagdes obriga a que os dois tipos de competéncias existam e sejam
evidenciadas no treino” (FF4)

“Avaliadas as pericias individuais do elemento que opera cada um dos equipamentos (...) e
conjuntamente o resultado obtido pela equipa” (FF9)

“Competéncias técnicas, pelos ensinamentos que sdo passados pelos avaliadores, e NTS
associadas ao esforgo acrescido implicito num periodo de treino” (FF1)

“Algumas das NTS, embora eventualmente nio diretamente visadas” (FF15)

“A integragdo e desenvolvimento de qualquer elemento numa UN assenta ndo s6 nas suas
NTS, mas também na sua capacidade de integrar a equipa de bordo” (FF10)

“Nos treinos mais longos em que existe tempo para se adquirir o conhecimento e as praticas,
treina-las” (FF8)

“Ambas sdo desenvolvidas, embora com resultados e pesos diferentes em linha com os padrdes
de prontiddo operacionais (PPO) definidos para cada classe de navios” (FF2)

“Os planos e de treino (...) permitem o conhecimento “forcado” das caracteristicas e
capacidades técnicas dos militares (...). Esta percecdo (...) permite que quem desempenha
fungdes de chefia consiga adquirir uma consciéncia situacional do valor da guarnigao, permite
o treino da tomada de decisdo em situagdes concretas, o treino e desenvolvimento da
comunicacdo, refor¢a a qualidade e releva a importancia do trabalho em equipa” (FF2)
“Embora os planos de treino estejam mais focados na avaliagdo da execugdo pré-formatada de
determinados procedimentos, dando pouco espago a avaliagdo da componente ndo-técnica”
(FF6)

“Desde que cumpridos na totalidade, visto que englobam um conjunto de exercicios nas varias
areas, desde basicos e de forma crescente aos mais avangados” (FF3)

Nio 3 | “Os planos de treino sdo menos ambiciosos para o desenvolvimento das NTS” (FF13)
“Os planos de treino em vigor conduzem o individuo e a equipa a um conhecimento técnico
profundo dos sistemas e equipamentos” (FF5)

Questao: Comparando competéncias técnicas e NTS, quais considera que podem ser alvo de maior erosio das
proficiéncias ao longo do ciclo de desempenho da equipa? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas

Técnicas 7 | “A operacdo deixa de utilizar todos os recursos e alternativas de equipamentos, o que pode
levar a uma maior baixa de proficiéncia” (FF12)

“Comegam logo a sofrer erosdo ap6s a conclusdo do treino” (FF7)

“As competéncias técnicas perdem-se mais facilmente ao longo do ciclo” (FF8)

“As NTS acabam por ser mais perenes e ficar mais intrinsecamente associadas aos individuos,
as suas caracteristicas e aptiddes individuais” (FF15)

“Podera existir a perce¢do de dominio das mesmas face a sua utilizagdo repetida quando, na
realidade, as mesmas poderdo degradar-se ao longo do ciclo” (FF4)

“A habituacdo e o facto de desenvolver o mesmo trabalho repetidamente, pode fazer com que
tenhamos uma consciéncia errada de conhecimento da informagdo que nos esta a ser
transmitida e, simultaneamente, de operacdo dos equipamentos” (FF9)

“Rendicdes das diversas equipas de bordo levam a uma erosdo do conhecimento técnico”
(FF1)

NTS 4 | “Devido ao fator de rotatividade do pessoal ¢ a instabilidade da gestdo de recursos humanos”
(FF5)

“Sem duvida, as NTS (...) atendendo a alta rotatividade de pessoal e de elementos chave dos
navios é muito dificil manter e articular uma equipa rotinada” (FF3)

“Em particular, comunicagdo ou trabalho em equipa” (FF13)

“As NTS poderao ser colocadas ligeiramente na dianteira” (FF14)
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Questao: Olhando a realidade do T&A da MP, considera que é atualmente seguido um modelo semelhante ao “treinar
o treinador”? Justifique.

Resposta Total Transcricoes de entrevistas
Sim 2 | “O coaching e o mentoring, realidade no OST desde um passado recente, tem sido importado
para que, ao nivel nacional, se preparem melhores equipas” (FF10)
“A forma como o treino ¢ ministrado permite a evolucdo dos militares participantes,
permitindo que, posteriormente, sejam eles a dar formagdo aos futuros elementos das
guarnic¢oes” (FF7)
Nio 10 | “Julgo haver pontos de contacto com este modelo, mas o foco ndo é este” (FF6)

“O treino em curso apenas pretende passar os procedimentos de execugdo a uma guarnigdo
sem qualquer tipo de flexibilidade” (FF8)

“Os planos de treino da MP sdo de durac@o limitada, ndo permitindo atingir o patamar de train
the trainer” (FF5)

“O treinador é, geralmente, um individuo que adquiriu a sua experiéncia e conhecimento
enquanto executante” (FF15)

“O modelo atual ¢ baseado na avaliagdo do desempenho das equipas” (FF4)

“Devido ao niimero de navios com exigéncias de treino e dimensio da equipa do T&A” (FF12)
“Tenta-se criar algo dentro deste modelo, mas que ndo esta em pleno e que ainda ndo se
consegue obter na realidade” (FF9)

“Este modelo (...) ndo ¢ aplicavel nem desejavel ao nivel da Marinha” (FF2)

“Penso que existe uma preocupacdo nesse sentido, mas considero que ndo pode ser ainda
considerado que existe um modelo de “treinar o treinador”” (FF14)

Questao: Considera que a implementacdo do modelo TTT no T&A seria uma mais-valia para a melhoria do

desempenho das

equipas

de UN? Justifique.

Resposta

Total

Transcricoes de entrevistas

Sim

11

“Permitiria que o treino se mantivesse ao longo do ciclo operacional do navio, fazendo com
que fosse permanente a procura de eliminar a erosdo das competéncias da equipa” (FF9)

“A introdugdo desta metodologia sera essencial para a rentabilidade do produto resultante do
treino e para a sua sustentabilidade no tempo” (FF10)

“Fomentaria o desenvolvimento de competéncias fundamentais” (FF8)

“O T&A ja segue o modelo ou similar” (FF7)

“O treino direcionado para o lider permite colocar as NTS num patamar de exigéncia mais
elevado, fazendo sobressair as capacidades técnicas da equipa” (FF14)

“Apenas tendo em vista o treino ¢ avaliagdo de NTS de forma mais eficaz” (FF3)

Nao

2

“A implementagdo do modelo classico de TTT ¢ inadequado a realidade nacional” (FF2)
“Resultados apenas quando o treinado for treinador” (FF4)

Questao: Considera que o

T&A atual segue uma linha de coaching? Justifique.

Resposta

Total

Transcri¢coes de entrevistas

Sim

9

“A MP recria o que ¢ feito no OST” (FF7)

“Disponibiliza uma linha de coaching, nomeadamente no apoio a duvidas e disponibilizagdo
para a realizag@o de séries/treino solicitadas pelo navio” (FF12)

“O treino em curso apenas pretende passar os procedimentos de execugdo a uma guarnigdo
sem qualquer tipo de flexibilidade” (FF8)

“O coaching ndo so6 existe transversalmente no universo militar, como ¢ exercido (...) nas
mais diversas atividades castrenses, Marinha incluida” (FF2)

“Ao nivel dos responséveis do treino nacional” (FF13)

“Existe um esforgo nesse sentido” (FF9)

“Fruto de ser uma realidade implementada e praticada no OST e do benchmarking que a equipa
de ligagdo nacional que aquela entidade efetua” (FF10)

“O treino tem evoluidos nos ultimos anos, verificando-se um aproximar, ainda que ténue, a
linha do coaching” (FF6)

“O modelo atual, apesar de ser empiricamente apontado para ser coaching, ndo se encontra
enquadrado nesse modelo” (FF5)

“Nao considero que este siga uma linha de coaching por ndo existir, ainda, um trabalho
especifico e direcionado para o treinador” (FF14)

“O treino atual ¢ baseado na avaliagdo do desempenho das equipas” (FF4)

“O treino em curso apenas pretende passar os procedimentos de execugdo de uma guarnigido
sem qualquer tipo de flexibilidade” (FF8)

“OT&A esta associado a listas de verificagdo” (FF1)

Questido: Considera que a implementacdo de uma cultura de coaching se adequa a realidade do T&A e que pode ser

uma mais-valia para as e

uipas treinadas? Justifique.

Total

Transcricoes de entrevistas

Resposta
Sim

13

“Uma cultura de coaching é sempre benéfica e, eventualmente, mais produtiva em contexto
de treino, sobretudo” (FF15)
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“Fomentaria, sem duvida, um melhor espirito de corpo e desenvolveria a lideranga a bordo”
(FF8)

“Um treino centrado num individuo ou equipa sera sempre vantajoso quando comparado com
um treino que ¢ guiado por listas de verificagdo” (FF1)

“Seria uma mais-valia, para que o treino fosse realizado de uma forma mais didatica e
sustentada pela avaliagdo de NTS” (FF3)

“Permite desenvolver o individuo, levando-o a resolugdo de problemas e dificuldades
encontradas durante o processo de treino” (FF5)

“Especialmente, quando alguém nessas equipas ¢ substituido” (FF4)

“Mais para as equipas ndo treinadas ou no caso de equipas treinadas em que existiu rendigdes,
entretanto” (FF12)

“Garantir que, dessa forma, ¢ possivel que exista substituicao de elementos chave na guarnigdo
por outros que tenham vindo a ser formados através de coaching no navio” (FF9)

“Uma cultura de coaching ira traduzir-se, sem duvida, num acréscimo das capacidades,
eficiéncia e eficacia das equipas lideradas” (FF14)

“Seria uma mais-valia para que o treino fosse realizado de uma forma mais didatica e
sustentada pela avaliagdo das NTS” (FF3)

Nao

0

Questao: Quais considera que poderiam ser as principais dificuldades que poderiam surgir durante a implementacio

de uma cultura de coaching na MP?
Categoria Total Transcricoes de entrevistas

Hierarquia 1 | “Nao sei se este conceito funcionaria numa Marinha pequena onde todos se conhecem” (FF1)

militar

Resisténcia  a 4 | “Adaptar avaliadores a esse tipo de treino” (FF9)

mudanga “Auséncia de tradi¢do, neste campo, na MP” (FF13)
“Dificuldade de adaptabilidade das pessoas” (FF8)

Recursos 4 | “Tempo disponivel para a implementacdo do conceito” (FF5)

disponiveis “Logistica de pessoal e estabilidade de pessoal em fungdes, para garantir esta “cultura”
implementada de forma razoavel” (FF3)

Adaptagdo do 1 | “Necessidade de restruturagdo do método como ¢ feito o T&A” (FF7)

normativo

Necessidade de 5 | “Equipa de T&A possuir mais formagdo e experiéncia que as equipas de bordo” (FF12)

formacao/treino “E importante que os “treinadores de treinadores” tenham uma formagéo” (FF14)
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Apéndice C — Proposta da “Iniciativa de Coaching em Contexto Naval” (ICCN)

Este apéndice apresenta a proposta de implementagao da “Iniciativa de Coaching em
Contexto Naval” (ICCN). Propde-se que esta implementagdo se estrutura segundo fases
similares as ocorridas na RN, conforme apresentado no QEE exploratorio ao respondente
FOST]1 (ver apéndice A). A proposta de implementacdo ¢ apresentada segundo a estrutura

normalizada de Proposta utilizada na MP.

Assunto: EDIFICACAO DA “INICIATIVA DE COACHING EM CONTEXTO NAVAL”
ICCN

1. INTRODUCAO

a. O Treino e Avaliagdo (T&A) da Marinha Portuguesa (MP) permite a
manutengdo dos padrdes de prontidao naval (PPN) estabelecidos para cada
classe de navios, pelo treino das guarni¢gdes das unidades navais (UN).

b.  Estes PPN assentam em trés areas essenciais (operacional, pessoal e de
referéncia), traduzindo as competéncias e conhecimentos técnicos essenciais,
tipificando a duragdo e forma de organizacao dos planos de treino.

c.  Osavaliadores do T&A possuem conhecimentos técnicos aprofundados sobre as
areas que avaliam, fruto da longa experiéncia embarcados e da abrangente e
variada formagdo recebida ao longo das suas carreiras.

d.  Fruto da investigacdo que tem vindo a ser desenvolvida, desde 2016, sobre a
relevancia das competéncias nao-técnicas (NTS) para os planos de treino em
vigor, propoOs-se a criagdo do “Curso de Aperfeicoamento em Gestdo de
Recursos Humanos na Organizac¢do para a A¢do”, a ser ministrado no Centro
Integrado de Treino e Avaliagdo Naval (CITAN).

e.  Este curso, destinado a elementos de guarni¢des de UN, focarad as competéncias

de consciéncia situacional, tomada de decisdo, comunicagdo, trabalho em equipa
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e lideranga, na oOtica do Bridge Resource Management (BRM), metodologia
potenciadora do desenvolvimento de NTS em contexto maritimo.

Nao existe, a data, formagao especifica para os avaliadores do Departamento de
Treino e Avaliacdo (DTA) do CITAN, ao nivel de ferramentas especificas do

treino de equipas e de NTS.

2. PROPOSITO

a.

Identificada a lacuna de formagao direcionada aos avaliadores do CITAN, a
presente proposta pretende elencar os aspetos necessarios a disponibilizagdo
dessa formagdo, em modelo similar ao da Royal Navy (RN), alicercado em

ferramentas de coaching.

3.  ANALISE

a.

A investigacdao desenvolvida sobre NTS e a forma como o treino atual permite
desenvolvé-las tem demonstrado que elas sdo elementos essenciais do
funcionamento das equipas de centros de comando e controlo.

O “Curso de Aperfeicoamento em Gestdo de Recursos Humanos na Organizacao
paraa Ac¢ao” foi apresentado a elementos da comunidade operacional, tendo sido
identificado como uma mais-valia para a melhoria o desempenho e
funcionamento interno das equipas treinadas, relacdo interpessoal dos seus
elementos, modelos mentais partilhados € memdria transitiva, essenciais a que a
equipa execute todas as suas tarefas e que todos compreendam os objetivos.

O trabalho de investigacao “O coaching como instrumento de desenvolvimento
pessoal e organizacional. Aplicacdo do Treino e Avaliagdo de unidades navais
da Marinha Portuguesa”, desenvolvido no Curso de Promogao a Oficial Superior
2019/2020, 1* edig¢do, cuja populagdo-alvo foram avaliadores do CITAN e
elementos de guarnicdes de UN do tipo fragata, permitiu identificar as
potencialidades e mais-valias da implementacao do coaching na MP.

Este estudo permitiu ainda identificar as mais-valias da introdu¢do do modelo
“Treinar o Treinador” (TTT) no T&A e no desenvolvimento de competéncias

técnicas e NTS nos elementos das guarni¢des de UN.
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Esta investigagcdo permitiu avaliar a importancia que a formagdo e o treino
especifico de NTS podem ter para a melhoria da qualidade do treino, apostando
numa area para a qual ainda ndo existe normativo e listas de verificacao.

A Portuguese Liaision Team (PLT), nos contactos com o Operational Sea
Training (OST) e troca de experiéncias e de conhecimentos com os seariders do
Flag Officer Sea Training (FOST), tem vindo a identificar as mais-valias de uma
cultura de coaching adaptada ao contexto do T&A nacional.

Apostar em formacao dedicada as NTS e focalizada nos avaliadores do T&A
permitiria capacita-los com ferramentas de relagdo interpessoal incrementadoras
do seu desempenho individual, com uma clara aposta no fator humano e no efeito
que ele pode ter sobre a execucao de procedimentos e operacao de sistemas e de
equipamentos.

A RN, através do FOST, possui capacidade formativa em coaching, formando
marinhas congéneres, tanto nas suas instalacdes em Plymouth, Reino Unido,

como nos paises de origens dessas marinhas.

CONCLUSOES

Face ao exposto, identifica-se a necessidade de edificar um programa de formacao

focado nos avaliadores do T&A, alicercado em ferramentas de coaching, potenciador

dos planos de treino atualmente em vigor € com uma clara aposta na relacao avaliador-

equipa treinada assente no modelo TTT e no desenvolvimento de NTS.

RECOMENDACOES

a.

Atento ao elencado anteriormente, recomenda-se a implementacao da “Iniciativa
de Coaching em Contexto Naval” (ICCN), alicer¢cada na formagao em coaching
dos avaliadores do CITAN e em NTS para estes avaliadores e, também, para os
elementos das guarni¢cdes de UN, de todas as classes de UN.

A implementacdo da ICCN devera ocorrer segundo quatro fases, conforme
explanado de seguida:

(1) Criagdo de conhecimento e credibilidade

(a) Conforme supramencionado, a credibilidade dos avaliadores do

CITAN ¢ reconhecida pela comunidade operacional, importando

Apd C-3



s O coaching como instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional. Aplica¢do ao
@7 Treino e Avalia¢do de unidades navais da Marinha Portuguesa.

(b)

(c)

(d)

investir no aumento do seu conhecimento quanto a ferramentas de
coaching e NTS.

Um modelo formativo para estes avaliadores implicara possuirem as
competéncias essenciais para disponibilizar treino alicercado no
modelo TTT e no coaching.

Pela relagdo entre a RN e a MP, através do OST, propde-se que a
formacdo em coaching seja ministrada por militares do FOST, nas
instalagdes do CITAN, formando um numero superior de
avaliadores ¢ com um custo formativo inferior ao da deslocacao ao
Reino Unido.

Complementarmente, propde-se que seja ministrado, a todos os
avaliadores, o curso “Gestao de Recursos Humanos na Organizagao
para a A¢do” (curso a ser integrado em PAFM II), complementado
pela criacdo de um “Guia do Avaliador” (ou atualizagdo de versao
atualmente existente) com topicos relacionados ao coaching € NTS

no T&A e matriz de risco para autoavaliagdo em BRM.

(2) Design do produto desejado

(2)

(b)

1l.

iil.

Para que a difusdao de uma cultura de coaching no T&A seja efetiva,
recomenda-se a criacao de uma estrutura alocada a esta ICCN.
Recomenda-se a integracao, na estrutura do CITAN, do Gabinete da
Qualidade (GQual) (semelhante ao existente no FOST) com a
seguinte proposta de atribuigdes:
Executar os programas superiormente aprovados e propor a
atualizacdo da documentagdo dos cursos com matéria
relacionada com a area do T&A, certificacao de avaliadores,
desenvolvimento de competéncias e BRM
Elaborar pareceres técnicos, de nivel organizacional e
material, na area de certificagcao de avaliadores;
Colaborar no estudo, definicao e desenvolvimento dos padrdes
de prontiddo das UN nas areas das competéncias técnicas e

NTS;
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6.

€)

(4)

iv. Garantir o controlo de qualidade dos planos de treino
desenvolvidos.

(c) A criagdo do GQual implicard uma alteragdo ao atual regulamento

interno do CITAN, propondo-se a inclusdo deste GQual na estrutura

do DTA, na direta dependéncia do chefe do DTA.

Envolvimento da gestdo de topo

Para que a gestao de topo possa estar envolvida e reconhecer as mais-valias
que a ICCN pode ter para a operacionalidade das UN e desempenho das
equipas de militares embarcados, dever-se-a potenciar o benchmarking da
realidade do FOST com a MP, por exemplo, através da realizagdao de
encontros sobre coaching e modelo TTT, evidenciando as mais-valias que
esta realidade tem trazido a RN e em que medida isso se tem vertido em

melhores resultados operacionais.

Disponibilizacdo consistente e coerente do produto final

A ICCN apenas estara plenamente implementada através da monitorizacao
da qualidade do T&A, numa otica semelhante a um sistema de gestao da
qualidade (ainda que sem ser alvo de uma certificagao segundo nenhuma
norma), permitindo introduzir momentos de autoavaliacao dos avaliadores
do CITAN quanto aos procedimentos e planos em vigor, de forma
periodica, numa oOtica de melhoria continua e de focalizacdo no cliente

final do T&A que sao as UN.

A consideragao superior.
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