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Resumo

O presente trabalho de investigacdo define um Modelo de Gestdo de Competéncias
de Lideranca para o Sistema de Ensino Militar das Forcas Armadas Angolanas, que permi-
te: (1) Gerir os programas educativos e formacdo; (2) Identificar as necessidades de educa-
cdo e formacdo; (3) Desenvolver competéncias de lideranca aos Recursos Humanos para
obter desempenhos superiores, quer ao nivel da sociedade, quer ao nivel da organizacdo;

(4) Apoiar linhas de investigacdo nas areas do comportamento organizacional.

Para identificar o Modelo de Competéncias de Lideranca, foi utilizado o método
quantitativo através da aplicacdo dos Questionarios de Competéncias de Lideranca (Rouco,
2012) e Fatores Critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo) (Rouco, 2012) adap-
tado de (Avolio e Bass, 2004). A amostra foi de 99 Oficiais dos trés Ramos das Forcas
Armadas Angolanas, divididos em trés categorias, a saber, Oficiais Subalternos, Capitaes e
Oficiais Superiores.

O Modelo de Competéncias de Lideranca para as Forcas Armadas Angolanas, em
que os Oficiais consideram como mais importantes para obter desempenhos superiores, sdo
as seguintes dimensdes e competéncias: (1) Competéncias pessoais/cognitivas - autoconfi-
anca e aberta a experiéncia; (2) Competéncias sociais - coesao e trabalho de equipa, comu-
nicacdo assertiva, influencia os outros, lideranca participativa, multiculturalidade, orienta-
cdo para as pessoas e, reconhecimento e valorizacdo; (3) Competéncias funcionais - toma-
da de deciséo, aptiddo técnico-profissional e caracteristicas militares; (4) Competéncias
organizacionais - orientacdo para a tarefa, gestdo de conflito e visdo. As competéncias que
caracterizam o Modelo de Competéncias de Lideranga estdo todas correlacionadas positiva

e fortemente com o esforco extraordinario, eficacia e satisfacéo.

Palavras-Chave: Modelo de Gestdo, Competéncias, Lideranca, Educacdao e Formacao,

Oficiais, For¢as Armadas Angolanas.

v



Abstract

The present research work defines a Leadership Competencies Model Management
for the Military Education System of Angolan Armed Forces, that allows: (1) Manage the
educational and training programs; (2) Identify the needs of education and training; (3)
Develop leadership competencies in the Human Resources for superior performance, in
terms of society, in terms of organization; (4) Support lines of investigation in the areas of

organizational behavior.

To identify the Leadership Competencies Model, quantitative method was used
through the application of Leadership Competencies Questionnaires (Rouco, 2012) and
Criteria Factors (extraordinary effort, effectiveness and satisfaction) (Rouco, 2012)
adapted from (Avalio and Bass, 2004). The sample was of 99 Officers of the three branch-
es of the Angolan Armed Forces, divided into three categories, namely, Junior Officers,

Captains and Senior Officers.

In the Leadership Competencies Model for the Angolan Armed Forces, the Officers
consider as most important to obtain higher performances the following dimensions and
competencies: (1) Personal/cognitive competencies - self-confidence and open to experi-
ence; (2) Social competencies - cohesion and teamwork, assertive communication, influ-
ences others, participative leadership, cross-cultural awareness, people-orientation and,
recognition, evaluation and positive feedback; (3) Functional competencies - decision mak-
ing, technical and professional skills and, military characteristics; (4) Organizational com-
petencies — task-orientation, conflict management and vision. The competencies that char-
acterize the Leadership Model are all correlated positive and strongly with the extraordi-
nary effort, effectiveness and satisfaction.

Key-Words: Management model, Competencies, Leadership, Education and Vocational

Training, Officers, Angolan Armed Forces.
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Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas

Parte I
Capitulo 1

Enquadramento Metodologico e Teodrico

1.1 Enquadramento

Hoje a vivéncia das pessoas nas organizagdes tornou-se uma realidade complexa e
em constante evolucdo. No ambito das ciéncias socio — comportamentais, ao analisar
detalhadamente a forma como as organizagdes funcionam, fica claro que a componente
principal para cumprir a missdao ¢ o fator humano e, que a lideranca e a sua eficacia
representam um fator estratégico para a obtencdo dos objetivos organizacionais. Neste
sentido, o lider assume um papel determinante no acolhimento, integracdo, socializacdo e

mobilizag¢@o dos recursos humanos para o sucesso organizacional.

No que respeita a Defesa Nacional e de acordo com os principios gerais, os objetivos
fundamentais das Forcas Armadas Angolanas1 (FAA) sdo: (1) garantir a independéncia
nacional; (2) a integridade territorial; (3) o exercicio livre das Instituigdes Democraticas;
(4) assim como, a seguranca das populacdes contra qualquer agressdo ou ameaga externa

no quadro da ordem constitucional instituida e do direito Internacional.

A Republica de Angola, depois de um periodo conturbado de guerra, resolve no
presente novas tarefas historicas. De entre elas referimos com particular relevo a
reedificacdo das FAA. Esta tarefa constitui um processo em que se envolvem todos os
Ramos (Exército, Marinha de Guerra e Forga Aérea Nacional), incluindo todas as Armas,
Servigos e Especialidades num Corpo coeso ao servigo de Angola. Este processo também ¢
influenciado pelo ambiente externo que ocorrem nas Organizagdes Internacionais (ONU,
UA, entre outras), Organizacdes Regionais (SADC, CEDEAO), com garante da seguranga

e defesa da Nacao Angolana.

De acordo com o Coronel Costa e Cunha (2014) as FAA enfrentam hoje sérios

! Lei n° 2/93, de 27 de Marco, Capitulo | dos principios gerais, artigo 1° da Defesa Nacional.



Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas

problemas relacionados com a baixa qualidade da formacdo da maioria dos seus
profissionais, que fruto da guerra, ndo tiveram acesso a uma preparagao consistente e
voltada para o futuro, situagdao que tem clara tradugao no fraco nivel de qualificacao do seu
produto final, pelo que se impdem mudangas rapidas do quadro estruturante da formagao
militar. Neste sentido, os resultados desta investigagdo podem ser um excelente meio para
desenvolver de forma transversal os profissionais das FAA para um cabal desempenho na

area do comando e lideranca.

Ao nivel do ambiente externo, as organizagdes tém introduzido a Gestao de Recursos
Humanos (GRH) por competéncias, umas vezes para acompanhar as tendéncias das
mudangas organizacionais, outras para ir ao encontro das orientagdes oficiais nacionais e
internacionais, permitindo neste ultimo caso, a facilidade de mobilidade na regido austral,
no continente ¢ no mundo. Ainda, em contexto militar, tem-se assistido a introducao de
modelos de competéncias associados a lideranca nas Forcas de Seguranga e Defesa de
outros paises com as quais as For¢as Armadas Angolanas t€ém acordos de cooperagdo,
nomeadamente as pertencentes & Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa para

preparar os seus quadros para os desafios do Século XXI.

Por outro lado, a 4rea do comando e lideranca nas instituicdes militares sempre
representou um fator fundamental para o exercicio do Comando/ Dire¢do/ chefia na
mobiliza¢do dos subordinados para o cumprimento da missdo em ambientes de elevado
stress e incerteza, cuja propria vida ndo esta assegurada. Neste sentido, considera-se de
maior relevancia, a disponibilizacdo de um modelo de gestdao de competéncias de lideranga
como um instrumento para atualizacdo de todos os intervenientes que desempenham
funcdes de comandante e lider nas FAA. E ainda, o modelo de gestdo de competéncias de
lideranga pode representar um excelente instrumento pedagogico de ensino militar, e que
possa ser introduzido nos Estabelecimentos de Ensino Superior Militar (EESM), na

dependéncia hierarquica do Comando das FAA.

1.2 Justificacao do Tema

Nas organizacdes militares, todos os que comandam e lideram sabem que uma das
componentes principais que para garantir o cumprimento da missao ¢ o fator humano. A

lideranga representa uma dimensao nuclear para o comandante na medida em que o auxilia
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a estabelecer as relagdes interpessoais com o subordinado e, consequentemente garantir o
cumprimento da missdo através do alinhamento entre as expectativas e necessidades de
cada um com as da Instituicdo. Ao analisar o exercicio da fun¢do comando, desde o nivel
da equipa até ao estratégico, este influencia diretamente os seus membros e indiretamente
os seus comportamentos e desempenhos, ao afetar o ambiente interno e externo da
organizagdo. Nesta Perspetiva, os lideres afetam todos os aspetos e processos de
funcionamento de uma organizagdo (Rouco, 2012), e por isso todas organizagdes devem
conter nos seus objetivos estratégicos programas de desenvolvimento para as areas da

lideranga.

Face a importancia que a lideranga representa em cada organizagdo e verificando-se
que o ensino desta area do conhecimento nas Instituigdes de Ensino Militar das FAA ainda
ndo estd argumentado de forma cientifica para ser desenvolvido no processo educativo,
considera-se de elevada relevancia para a educagdo e formacdo dos futuros Oficiais e,
manuten¢do de elevados padrdes de comportamentos e atitudes ao que se encontram nas
fileiras. A introducdo deste modelo, ird permitir aos jovens Oficiais serem lideres mais
aptos para enfrentar as novas responsabilidades e desafios inerentes as fungdes que irao
desempenhar durante a progressdo na sua carreira, tomando consciéncia dos seus pontos
fortes e fracos relativamente as suas capacidades de lideranga. Por outro, lado este modelo
permitird uma harmonizacdo dos padrdes comportamentais de comando e lideranca nos
Jovens que ingressam nas Instituigdes Militares e que manifestam diversos niveis culturais,

étnicos e diversidade politica.

1.3 Objeto, Objetivo Geral e Especificos

No contexto militar das FAA, o objeto de investigagdo ¢ o estudo e a identificagdo
das competéncias de lideranca. O objetivo geral da investigacao visa propor um Modelo de
Gestdao de Competéncias de Lideranca para as Forcas Armadas Angolanas. As
competéncias identificadas servirdo de referéncia, constituindo-se como um referencial
exigidos pela Instituicdo, a partir dos quais serd desenvolvido um Modelo de Gestao de
Competéncias de Lideranca para os militares das FAA. Este modelo permitira verificar a
existéncia de lacunas na gestdo de competéncias e, possibilitar a elaboracdo de planos de

educacdo e formagdo adequados as “reais” necessidades da organizagdo e de cada militar.
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Figura n.° 1.1: Modelo concetual sobre as teorias e conceitos enquadrantes

Fonte: Elaborado pelo autor

Deste modo, este trabalho de investigagdo esta orientado para obter os seguintes

objetivos:

e Compreender a abordagem das Forcas Armadas Angolanas sobre os conceitos de

comando, direcao e chefia, lideranca e gestao;

e Identificar um referencial de competéncias de lideranga adaptado a realidade do

contexto militar Angolano;

e Elaborar um Modelo de Gestdao de Competéncias de Lideranga que possa ser

introduzido na area da selecao, educagao, formacao e treino;

e Dotar os Recursos Humanos das Forcas Armadas Angolanas de competéncias de

comando e lideranca para cumprir de forma cabal as fung¢des de direcdo e chefia.
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1.4 Pergunta de Partida da Investigacdo e Perguntas Derivadas

Segundo Quivy (2003, p. 257) a “elaboragdo de uma problemdtica decompoe-se em
duas operagoes: a primeira, fazer o balango das problemdticas possiveis a partir de
leituras e entrevistas; em seguida, escolher e explicitar a orientagcdo ou a abordagem por
meio da qual tentard responder-se a pergunta de partida”. Para orientar o presente
trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma coeréncia com os objetivos, formulou-se
a seguinte pergunta de partida: Quais sdo as competéncias de lideranca que os Oficiais
das Forcas Armadas Angolanas dos diferentes niveis hierarquicos necessitam para

obter desempenhos superiores?

Para um melhor desenvolvimento do trabalho de investigacdo torna-se crucial
elaborar perguntas derivadas, as quais permitem conduzir a objetivos mais concretos por
forma a obter mais informag¢do que auxiliam a atingir o objetivo geral e especificos. Para

este trabalho de investigacao foram levantadas as seguintes perguntas derivadas:

Pergunta derivada n.° 1: Quais sdo as competéncias de lideranga que os Oficiais

das Forgas Armadas Angolanas consideram mais importantes para obter desempenhos superiores?

Pergunta derivada n.° 2: Quais sdo as competéncias de lideranca que os Oficiais
das Forcas Armadas Angolanas tém niveis mais elevados de eficdcia para obter

desempenhos superiores?

Pergunta derivada n.° 3: Existem diferencas entre o grau de importincia e o nivel
de eficicia (desempenho) que os Oficiais das For¢as Armadas Angolanas atribuem as

competéncias de lideranga para obter desempenhos superiores?

Pergunta derivada n.° 4: Serd que o grau de importancia e os niveis de eficacia
(desempenho) das competéncias de lideranga sdo significativamente diferentes entre os

Oficiais dos diferentes Postos ou Ramos das For¢as Armadas Angolanas?

Pergunta derivada n.” 5: Serd que os niveis de eficacia (desempenho) das
competéncias de lideranga sofrem alteragdes a medida que o Oficial das Forgas Armadas

Angolanas vai ocupando postos superiores?

Pergunta derivada n.° 6: Existem relagdes entre as competéncias de lideranga
praticadas pelos Oficiais das Forcas Armadas Angolanas e o esfor¢o extraordindrio,

eficacia e satisfagao?

Pergunta derivada n.° 7: Existem competéncias de lideranga praticadas pelos
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Oficiais das Forcas Armadas Angolanas que sdo preditores do esfor¢co extraordinério,

eficacia e satisfacao?

No ambito desta investigagdao foram formuladas hipoteses que serdo apresentadas no

capitulo 3, conforme preconizado na Figuran.® 1.1.

1.5 Modelo Metodologia de Investigaciao

A metodologia de investigacdo seguida para se obter o “Modelo de Gestao de

Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca para as Forcas Armadas Angolanas” ¢

ilustrada na Figura n.° 1.2.
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Figura n.° 1.2: Modelo metodoldgico utilizado

Fonte: Elaborado pelo autor
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A presente investigacdo divide-se em duas partes, uma tedrica e outra pratica. Nesta
subsecdo, as varias fases sdo apresentadas de uma forma geral e de forma cronoldgica,
tendo em conta que a sua descricao detalhada sera efectuada ao longo dos varios capitulos

e de acordo com as normas para a redac¢ao para as dissertagoes.

A metodologia seguida para a parte tedrica comecou pela analise documental
(método qualitativo) em artigos cientificos, livros, monografias, teses de doutoramentos,
dissertacdes de mestrado e documentos das FAA e de outros paises. Nesta parte enquadrou-
se o tema desta investigagdo com as teorias que suportam as vdarias palavras-chave,
principalmente, os modelos de gestdo, competéncias e outras que lhe estdo associadas.
Ainda, durante a revisdo de literatura foram confrontadas as definigdes dos conceitos que
estdo relacionadas com a investigacdo segundo diferentes abordagens. Por fim, foram
identificadas as competéncias associadas aos modelos de lideranga em contexto militar dos
diferentes paises e, ainda foi realizada uma comparagdo com modelos de ambito civil de
forma a verificar quais as competéncias mais comuns que estdo associadas a lideranca.
Apos a confrontagdo dos diferentes modelos de lideranga, foi escolhido o Modelo de
Gestdao de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca em Contexto Militar Rouco

(2012) (Fase a) tendo em conta que se adapta a realidade do contexto das FAA.

Ainda, sdo acrescentados trés fatores critério (Fase b) que permitem avaliar o esfor¢o
extraordinario, a eficicia e a satisfacdo. Os trés fatores critério sdo uma adaptacdo e
validagdo por Rouco (2012) dos originais de Avolio e Bass (2004) que tendo em
consideragdo as criticas dos investigadores internacionais acrescentou itens a cada fator e
as validou para a populagdo em contexto militar. Apds a escolha do modelo e dos fatores
critérios, seguiu-se uma discussdo e reflexdo com o orientador e, ainda foi aplicado um

pré-teste (Fase c).

Ap0s a escolha do modelo, referencial e questiondrio, para terminar a revisao de
literatura da parte tedrica foram analisados os artigos cientificos e dissertagdes que

utilizaram os mesmos instrumentos de recolha de dados.

Na parte pratica (Fase d) foram realizados os seguintes passos: (1) realizagdo de
uma revisdo de literatura sobre as teorias que suportam os métodos cientificos; (2)
elaboracdo do modelo concetual e a relacdo entre as vdarias varidveis (independentes,
moderadoras e dependentes) (Fase e); (3) foram escolhidos os métodos cientificos mais

adequados para enquadrar esta investigagdo; (4) foi escolhido o método do questionario
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(perguntas fechadas) para a recolha de dados (método quantitativo); (5) escolha dos
métodos e técnicas estatisticas (Fase f) mais adequados para executar o tratamento de
dados; (5) Apresentagdo e analise dos resultados; (6) Discussdao dos resultados com a
revisao de literatura; (7) Elaboragao das conclusdes; e (8) Elaboracdao do Modelo de Gestao

de Competéncias para as FAA (Fase g).

1.6 Estrutura do Trabalho e Sintese dos Capitulos

O presente trabalho esta dividido em duas partes: parte teérica (I) e parte pratica (II),
conforme ilustra a Figura n.° 1.3. A Parte Teorica contempla dois capitulos, a saber, o
primeiro capitulo faz um enquadramento da temdtica a estudar; e o segundo capitulo
corresponde a revisao de literatura. A parte II corresponde ao terceiro capitulo que descreve
a metodologia e procedimentos seguidos; € o quarto capitulo em que sdo apresentados,
analisados e discutidos os resultados; ¢ o quinto capitulo no qual sdo apresentadas as

conclusoes e recomendagoes.

Tendo em conta que o trabalho de investigacdo ndo seria possivel sem o contributo
de outras investigagdes, obras e documentos realizados por outros autores, apresentam-se

por ultimo as referéncias bibliograficas, assim como os apéndices e 0s anexos.

( 1\
PARTE I: Capitulo 1 — Enquadramento Metodologico e Tedrico
Desenvolvi- | /
-mento p N
tedrico Capitulo 2 — Modelos de Gestdo de Competéncias de Lideranca
K / |\ J
CPARTE, I.I' Capitulo 3 — Metodologia e Procedimentos da Parte Pratica
aso Prético L )
( N\
Capitulo 4 — Apresentagdo, Analise e Discussao de Resultados
Trabalho de | ™ g
campo - N
Capitulo 5 — Conclusdes e Recomendacgdes
- AN )

Figura n.° 1.3: Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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Capitulo 2

Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca

2.1 Introducao

Enquadrado pela teoria classica da gestdo? e segundo Fayol (1917), durante
varias décadas, as organizagdes foram geridas num modelo perfeitamente estruturado e
sob rigidas hierarquias, cuja varidvel mudanga raramente era introduzida. Na era da
globalizacdao, competitividade, incerteza, gestdo do risco e mudancas constantes, estes
fatores estimularam as organizagdes a conduzir os processos através de uma gestdo
agil® e inteligente, procurando em cada momento desenvolver as competéncias
necessarias nos seus colaboradores, através de uma aprendizagem continua, para os
manter competitivos ¢ serem capazes de dar uma resposta cabal aos varios desafios

organizacionais com que se deparam em cada momento (Atkinson & Moffat, 2005).

Atualmente, as organizagdes estdo constantemente com os avangos tecnologicos
alinhados ao desenvolvimento da era da informacgdo, e estes sdo fatores imperativos
para que se desenvolvam agentes de mudangas nos modelos de gestdao praticados nas
organizacoes. Também, na era do conhecimento, houve uma mudanca no modo de
trabalhar, nos processos de producdao, no perfil dos colaboradores e, sobretudo na
Gestao dos Recursos Humanos. Por outro lado, esta nova era do conhecimento trouxe

a valorizacdo de outro recurso, para além dos tradicionais, o conhecimento.

Este novo recurso tem sido apontado como um dos ativos mais valiosos e

? Teoria classica da gestdo idealizada por Henri Fayol e publicada no seu livro “Teoria Geral da Administra-
¢d0” em 1917, caracteriza-se pela énfase na estrutura organizacional, pela visdo do homem econdmico e pela
busca da maxima eficiéncia. No qual, a Administracdo ou funcdo administrativa engloba as func6es da gestdo
— planear, organizar, comando, coordenar e controlar. Ainda, Fayol identificou 14 principios basicos, a saber:
divisdo do trabalho; autoridade; disciplina; unidade de comando; unidade de direc¢do; subordinacéo do inte-
resse individual (ao interesse geral); remuneracdo; centralizacdo (ou descentralizacdo); linha de comando
(hierarquia); ordem; equidade; estabilidade dos funcionarios; iniciativa; e espirito de equipa.

® para Chin (2004) o principio fundamental da gestdo &gil é transferir a importancia do planeamento para a
execucdo ou implementacdo, onde sdo tomadas grande parte das decisGes que determinam o sucesso ou
fracasso da missdo. Ainda para 0 mesmo autor, a gestdo agil € uma abordagem que procura a flexibilidade,
simplicidade, interacBes para agregar valor ao produto de forma incremental.



Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas

importantes da organizacdo. No entanto, a gestdo do conhecimento coloca em cada
N . - . . 4
momento o desafio as organizacdes de o valorizar no capital humano " e,
consequentemente transforma-lo em capital intelectual ° competitivo. Para Bento
(2006) a mudanga para a economia do conhecimento foi marcada pelo aparecimento
do capital humano, pessoas habilitadas e educadas, onde o mais importante ¢ a posse

. - . 6 J - .
de informag¢des e conhecimento”, bem como a utilizagdo deste capital.

Face as alteragdes que se verificaram nas organizacdes nas ultimas décadas, quer em
contexto militar, quer em contexto civil, em que houve a necessidade de mudangas de
paradigmas, por um lado a gestdo do trabalho assente na estrutura e em sistemas rigidos
orientados para as tarefas e, por outro, a GRH por competéncias, no qual ¢ dado maior

o~ - sy 7 ~
enfase a cada individuo’ e na relagdo que este estabelece com os outros e, no seu

contributo intelectual para com a organizacdo assente numa atitude proativa.

Ainda, de acordo com as cinco func¢des administrativas preconizadas por Mayo
(1933), que sao as seguintes: planear, organizar, comandar (direc¢dao), coordenar e
controlar. A fun¢do comando (direc¢do) tem particular interesse para esta investigagao
na medida em que materializa o seu objeto de estudo. Pois, ¢ nesta fung¢do que os
comandantes e lideres tém que interagir ou estabelecer relagdes interpessoais com o0s

seus subordinados para os motivar a cumprir a missdo (Rouco & Sarmento, 2012).

Assim, enquadrado pela teoria da gestdo classica, teoria das relagdes humanas,
comportamentais € comportamentos organizacionais e, a importancia que cada
individuo assume nas organizag¢des, os que exercem fun¢des de comando e lideranca

tém que estar capacitados para operar em ambientes organizacionais dinamicos,

* Bohlander (2003) afirma que para as organizagées que querem formar um capital humano de qualidade,
necessitam de desenvolver estratégias que garantam pessoas com conhecimento, habilidades e experiéncias
superiores através da educagdo, formacéo e treino.

® Para Stewart (1998) o capital intelectual é a soma do conhecimento de todas as pessoas da organizago, que
envolve o conhecimento, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos. para 0 mesmo autor, o capital
intelectual é todo o capital intangivel da organizagdo, que mesmo sendo de dificil mensuracdo é o fator que
proporciona vantagem competitiva. Ainda, para Chiavenato (2004) o capital intelectual é um ativo intangivel
e de dificil mensuracdo e avaliacdo, mais que representa 0 ativo mais importante da organizacdo. Para o
autor, o capital intelectual é o ativo da empresa que entra e sai pelas portas todos os dias, ou seja é o
conhecimento que as pessoas trazem nas suas mentes.

® Entende-se que conhecimento é a capacidade para aplicar a informagdo no local de trabalho ou obter um
resultado especifico. Apenas o ser humano possui essa capacidade, levando as organizagdes a investirem
recursos financeiros na educagdo, formacgao e treino (Bento, 20006).

" As Teoria das RelacBes Humanas assentam no conceito de que o homem, o individuo na organizago, tem
de ser o ponto de partida e chegada e, qualquer analise do funcionamento das organizacGes. Mayo (1933)
concluiu que os aumentos de produtividade tinham mais a ver com o espirito de grupo e as relagdes entre as
chefias que com as condices fisicas em que se desenvolvia o trabalho. Ainda para 0 mesmo autor, a lideran-
¢a e a motivagdo dos individuos eram as variaveis que melhor explicavam os resultados da sua experiéncia.

10
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interactivos e de gestdo do capital intelectual dos seus subordinados. Face ao exposto,
considera-se que ¢ neste contexto e pressupostos que o Modelo de Gestao de

Competéncias de Lideranca para as FAA deve ser desenvolvido.

De acordo com Ferreira et al. (2005) um modelo de gestdo ¢ o processo de gerir
através de um exemplo j& existente e introduzir as modificacdes necessdrias para as
necessidades de uma determinada organizagdo cumprir os seus objetivos estratégicos. Mas
antes de abordar o tema desta investigacdo que se insere nos modelos de gestio de
competéncias de lideranca, importa em primeiro lugar perceber os significados que estao
associados aos conceitos de modelo, gestao, competéncia e lideranga segundo as diferentes
abordagens académicas e cientificas. Estes significados serdo apresentados ao longo deste
capitulo. A critica a estes conceitos segundo diferentes abordagens ajuda o investigador a
ter uma clarividéncia sobre o assunto que vai investigar e, assim poder fazer uma ponte
entre as varias areas do conhecimento para poder concluir a investigacdo de forma

equilibrada no que respeita as contribui¢cdes multidisciplinares.

2.2 Ensino e Formagao nas Forgas Armadas

Segundo Feliciano (2012, p. 8) “tipificar uma profissdo na organizacao social é en-
tender a sua esséncia, a sua finalidade e a forma como se desenvolve, tentando encontrar
0 que é comum com outras profissdes e aquilo que, de facto, a distingue. Nesta dialética, a
profissdo militar s6 podera ser entendida pela construgdo de um percurso de vida contra-

tual de longa duragdo, a designada «carreira militar»”.

Independentemente da abordagem, para o General Belchior Vieira (2001) cit. por Fe-
liciano (2012), aos cidaddos militares é entregue a responsabilidade de serem os gestores
da violéncia armada, legitima e organizada, sempre sob a direcdo politica democraticamen-
te instituida. Desta caracteristica decorre uma disponibilidade interior, génese de um regi-
me juridico tipificador da condigdo militar, com carater absoluto, sem qualquer equipara-
cdo aos demais servidores do Estado. Num mundo complexo, o exercicio responsavel e
eficaz da profissdo militar requer uma multidisciplinaridade de saberes e de competéncias,
exigindo-se aos Oficiais um conjunto de competéncias — conhecimento, valores e atitudes

— transversais a diferentes areas cientificas.

11
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Madeira (2006, p. 208) cit. por Feliciano (2012) reforca esta abordagem quando
afirma que “o exercicio da profissdo militar (...) requer uma multidisciplinaridade e trans-
versalidade de saberes e de competéncias que tornam indispensavel uma interligacdo das
Forcas Armadas com o meio académico, cultural e social”. Para o General Espirito Santo
“a par desta formacdo [académica], que ndo pode ser encontrada numa unica Universi-
dade, junta-se uma carga horéria especifica que é inerente a condicao militar: qualifica-
cao fisica, comportamental e de sobrevivéncia em meio hostil de violéncia, que é uma ins-
trucdo militar basica” (Santo, 2005, pp. 438-439) cit. por Feliciano (2012). Neste enqua-
dramento e segundo o General Barrento (2013, p. 9) “formar Oficiais impde fazer com que
0s jovens, que deste modo pretendam servir nas Forcas Armadas, sejam pessoas fisica-

mente aptas, moral e civicamente bem formadas, patriotas e militares”.

Nas organizagdes militares, para Vieira Borges (2011, p. 24) “as fronteiras entre
0 tdctico e estratégico da guerra, serdo mais ténues, e os militares terdo maior
autonomia e responsabilidade nos diferentes escaloes, o que implica o
desenvolvimento da competéncia «tomar decisoesy aos mais baixos escaloes”.
Conforme afirma Vieira Borges, ¢ necessario preparar os futuros comandantes aos
baixos escaldes, mas, por outro lado Rodrigues (2014, p. 60) também afirma que o
“pensamento estratégico e consequente planeamento estratégico, na auséncia de um
lider estratégico, é uma “camisa-de-for¢as” na organizagdo, porque ninguém Vvé o
futuro, so se vém as obrigagoes e rigidez do planeamento estratégico formal (...) o

lider estratégico é para o sucesso da organizagdo”.

Neste dilema entre o tdtico e o estratégico, Costa (2015, p. 49) afirmou que a
“preparacdo de lideres nas Forcas Armadas € um objetivo estratégico (...) estruturante da
identidade nacional (...) em que se exige um determinado comportamento moral, marca
distintiva da sua responsabilidade em que o desenvolvimento e a manutencdo de padrdes

éticos constituem a chave da dimensdo da lideranca militar”.

Por outro lado, serd maior a pressao dos 6rgdos de comunicacdo social (que
facilmente transformam vitérias militares em derrotas politicas) em todos os escaldes.
Em face deste «ambiente contextual», os principais desafios do futuro para as FFAA
em geral e para as FFAAP em particular (Vieira, 2006b, p. 13) cit. por Vieira Borges
(2011, p. 24), passam pelo empenhamento em missoes diversificadas e complexas, em
cenarios de guerra e de «ndo guerra», por uma maior concertacdo, entre todos os

actores (militares ou civis), na luta contra as crescentes ameagas e riscos globais, e
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pela consolidacao estrutural e operacional da ligacdo entre a Seguranca e a Defesa.

Vieira Borges (2011, p. 11) afirmou que “estes desafios exigem que o comando, a
direcgdo e a chefia sejam sustentados crescentemente em mais do que a autoridade e a
hierarquia, ou seja, numa liderang¢a mais proactiva, baseada em novas competéncias,
em valores, no exemplo e na confian¢a”. Para Rouco, Quinta e Mariano (2013, p. 38)
na preparacdo dos comandantes do século XXI, o desafio estd em desenvolver
individuos para desempenhar dois papéis, “o comandante é essencial para ajudar a
organiza¢do a encontrar os compromissos num clima de estabilidade (...) o lider para
dirigir a mudang¢a e os climas de grande instabilidade (...) e ambos através do

exemplo dos valores castrenses”.

Face a especificidade da educacdo e formacdo no contexto militar, considera-se que
ao elaborar um modelo de gestdo de competéncias de lideranca para as FAA deve-se sal-
vaguardar estas linhas orientadoras sobre a tipologia do que € ser comandante nas fileiras
militares, na conducéo de homens e mulheres em cenério violentos e, na defesa da sua «Pa-
tria». Mas, na salvaguarda destas linhas orientadoras, verifica-se que 0s Regulamentos Mi-
litares, os valores dos principios da guerra e os procedimentos utilizados em combate resi-
dem no fator humano e, existe uma preocupacao permanente em dotar os militares de uma

educacao moral, uma excelente preparacao fisica e uma solida instrucéo profissional.

Assim, para elaborar e propor integrar um modelo de gestdo de competéncias huma
Instituicdo Militar, julga-se pertinente, comecar por fazer uma breve caraterizacdo sobre o
Sistema de Ensino Militar (SEM) das FAA. Deste modo, as trés paginas seguintes deste
capitulo fazem um enquadramento sobre 0 SEM que € o resultado do Trabalho de Investi-
gacdo Individual do Coronel Cunha e Costa (2014) durante a frequéncia do Curso de Pro-
mocao a Oficial General no Instituto de Ensino Superior Militar e que, pela sua natureza e
importancia para o enquadramento desta investigacdo irdo ser feitas algumas transcricdes
na sua integra, tendo-se a consciéncia que em algumas situagdes ultrapassa as regras de
citacdo para a elaboracdo de dissertages, mas que face a dificuldade em conseguir docu-
mentacdo sobre este tema e & realidade que este texto espelha sobre o Sistema de Ensino
Militar em Angola, considerou-se oportuno coloca-lo no corpo principal do trabalho e ndo

em apéndice como é recomendado.

Segundo o Coronel Cunha e Costa (2014) os estudos e investigacOes para a concep-

cao e definicdo de um SEM, foram iniciados a seguir a independéncia. Por razBes histori-
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cas, o primeiro modelo do SEM teve a inspiragdo dos modelos russo-cubano, doutrinas
politico-ideoldgicas e militares de referéncia em presenca na Guerra Fria, que enformaram
todo o periodo da designada «Guerra de Libertacdo» e o periodo pds independéncia. A
adocdo do sistema multipartidario e a implantacdo da democracia no pais, levou a reformu-
lagdo das FAA e, por consequéncia, do SEM, cujo objetivo seria a preservagao e transmis-
sdo de conhecimentos sobre o patriménio «cientifico», cultural e historico, referente a Arte
e a Doutrina Militar desenvolvidas ao longo das etapas da Historia Militar do pais. Apés a
estabilidade democratica em Angola e ter terminado o periodo de Guerra Civil, foi pensado
e criado o SEM que existe atualmente que, apesar dos varios problemas de que ainda o
enferma, tem por base um sistema concebido e definido para responder aos desafios da

modernidade, encontrando-se ainda em fase de experimentacao e implementacao.

2.2.1 Organizagdo Geral do Sistema de Ensino Militar das Forgas Armadas Angola-
nas (Coronel Cunha e Costa, 2014)

O projeto das Bases Gerais do Sistema de Ensino Militar (BGSEM) das FAA estabe-
lece e define os conceitos basicos e genéricos sobre a organizacdo do processo de ensino-
aprendizagem. Assim, “ (...) o SEM é definido como o conjunto de estruturas, processos
de ensino e de formacdo militar dos quadros e efetivos das FAA, de carater profissional e
interdependentes, com objetivos comuns (...)” (FAA, 2012, p. 3) e o Ensino Militar “ (...)
é o0 conjunto de atividades que engloba as componentes académicas e técnico-militar no
ambito das grandes areas do conhecimento cientifico que concorrem para a formacao dos

quadros e das tropas (...)” (Ibidem).

Juridicamente o SEM baseia-se na Lei de Defesa Nacional e das Forcas Armadas
(Governo Angolano, 1993), e na Lei de Bases do Sistema de Educacdo Nacional (Governo
de Angola, 2001, p. 5), desenvolvendo-se nas FAA tendo como agentes o Ministério da
Defesa Nacional (MDN), o EMGFAA e Ramos das FAA (RFA), tendo como objetivos
primarios: “ (1) Formar e habilitar os recursos humanos com conhecimentos técnico-
cientificos, tendentes ao eficaz e eficiente desempenho da carreira militar visando a defesa
militar do pais; (2) Desenvolver as capacidades fisicas, intelectuais, morais e civicas dos
militares, elevar o seu nivel cientifico, técnico e tecnoldgico; e (3) Desenvolver nos milita-

res os valores castrenses, 0 amor a Patria, a solidariedade, o espirito de corpo, o respeito
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pelas instituicdes democréticas e a consequente subordinacdo ao poder politico instituido
na Republica de Angola (...)” (FAA, 2012, p. 4).

2.2.2 Componentes do Sistema de Ensino das Forcas Armadas Angolanas (Coronel
Cunha e Costa, 2014)

“O SEM separa, concetualmente, trés componentes fundamentais: (1) A insercéo ge-
nérica no SNE, que pretende obter resultados a longo prazo, traduzindo-se no desenvolvi-
mento geral do individuo, estimulando-o a capacidade de raciocinio e de reflexdo, a memo-
ria, o espirito e a anélise criticas, a criatividade e a inovacao, que é designada por ensino;
(2) Incorporar a formacdo necessaria a satisfacdo das necessidades das FAA e da Defesa
Nacional, visando o desempenho eficiente e eficaz das tarefas ou missdes atribuidas consti-
tucionalmente aos militares, objetivando a aquisicdo de saberes, de capacidades e de quali-
dades pessoais, exigidas por uma atividade ou fungéo particular, que se designa por forma-
cdo; e (3) Traduzir a capacidade de manter a eficiéncia e a eficacia do desempenho dos
militares nas suas funcdes, permitindo através da pratica sistematica e planeada, de carater
individual ou coletiva, aperfeicoar e/ou manter as performances (saberes; aptiddes) obtidas
através das duas primeiras componentes que foi designada por treino“ (FAA, 2012, p. 11).

O atual sistema acautela o fato de as defini¢bes e o0s conceitos ndo atenderem exclu-
sivamente a especificidade da profissdo militar, mas considerarem a adoc¢éo e utilizacao de
conceitos comuns as demais institui¢des, ndo apenas para aproximar e facilitar o interrela-
cionamento, mas também, para que seja mais facilmente compreendido o ensino ministra-
do nas FAA.

A componente operacional do Sistema de Forcas deve ser influenciada pelo nivel de
profissionalizacdo e qualificacdo dos seus membros, impondo assim que o SEM permita a
adocdo de medidas e critérios que visem o incentivo dos cidad&os a adesdo a prestacdo do

servigo militar, garantindo desta feita a manutencdo do seu potencial humano.

O E&F sdo estruturados, em qualquer dos seus niveis de planeamento e execucao,
em Formagc&o Inicial (FI), Formacdo Continua (FC) e Altos Estudos Militares (AEM). Na
Diretiva do Comandante-em-Chefe sobre a reedificacdo das FAA e nas BGSEM, foi esta-

belecida a seguinte organizacgéo estrutural do sistema: (1) Subsistema de Ensino do Estado-
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Maior General; (2) Subsistema de Ensino do Exército; (3) Subsistema de Ensino da Forca
Aérea Nacional; e (4) Subsistema de Ensino da Marinha de Guerra Angolana.

2.2.3 Modelo Atual — Documentacéo Estruturante (Coronel Cunha e Costa, 2014)

O modelo em vigor foi desenhado a base de uma reflex&o sobre os Sistemas de For-
macao de Portugal, de Cuba e da Federacdo da Rdssia, tendo resultado na estruturacao e

organizacdo do SEM de acordo com o que se apresentou no paragrafo anterior.

Tem sido desenvolvido um esforgo significativo para que o sistema se adapte a reali-
dade nacional, até porque, tal como se apresenta organizado e estruturado, o0 modelo coli-
de, em varios aspetos doutrinarios com as opcdes atuais, pois 0 paradigma que vigora, pois
tem por base uma mistura de formas incompativeis com o emprego operacional atual, no-
meadamente a do ex-Pacto de Varsdvia e a do “Ocidente”, situa¢do que exige clarificagao

na organizacao e a estruturagdo do E&F em Angola.

Esta dicotomia assume especial relevancia pois os principios administrativo-
logisticos sdo a base da doutrina do ocidente, enquanto a base da componente operacional
é a da Federacdo Russa. A simbologia utilizada, quer em ambiente académico quer em
ambiente operacional, continua a ser uma combinagdo das duas, até que entre em vigor o
Manual de Simbolos das FAA, criando assim constrangimentos e afetando o PEA, chegan-

do mesmo a criar confusdes entre docentes e discentes.

Apesar do atual modelo se encontrar, na sua génese e base infra-estrutural, bastante
inadequado para a atividade de E&F, ja existe uma base documental estruturante, que ape-
sar de ainda ndo estar aprovada pelos Orgdos competentes, pretende regular toda a ativida-

de que ¢ desenvolvida nas FAA e pretende adequar 0 E&F ao desempenho operacional.

A Lei de Bases do Sistema Nacional de Educacdo, reconhece a autonomia do SEM
face as suas especificidades, ao omitir o SEM na lei, situagcdo que permite criar um modelo
proprio e especifico, que salvaguarde as necessidades das FAA e permite consubstanciar as

opcoes doutrinarias que Angola tem assumido. (Governo de Angola, 2001, p. 5).

Segue-se depois um conjunto de projetos de documentacéo, legislativa, regulamentar
e organizativa nomeadamente: (1) Lei das Carreiras dos Militares das FAA, que estabelece
o perfil do militar ao longo da sua carreira; (2) Lei de Bases do SEM, estruturante para a
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organizacdo e funcionamento do sistema; e (3) Lei do Estatuto dos Estabelecimentos de
Ensino Superior Publico Militar, com uma base concetual muito importante para a estrutu-

racao e definicdo de Estabelecimento de Ensino Superior Publico Militar.

Neste esforco de restruturacdo do SEM foram estabelecidos programas especificos
por capacidades que resultaram na elaboracdo e aprovacdo de documentos estruturantes
com grande importancia para 0 processo em curso, como sejam a Estratégia de Funciona-
mento do Ensino nas FAA (FAA, 2010a) e a Diretriz Estratégica do Ensino (FAA, 2010b).

Torna-se evidente, que o suporte documental para colocar em funcionamento o SEM
de forma harmoniosa se encontra ainda num estado bastante incipiente, exigindo um esfor-
co de uniformizacédo e de harmonizagdo com as op¢des estratégico-militares assumidas. No
Seu enriquecimento e consequente aprovacao, assume-se como determinante a incluséo de
documentacao oficial que refira o papel do formador nas FAA, estabelecendo as compe-

téncias e pericias, tipos de formadores, documentagéo sobre a qualidade da formacéo.

2.2.4 Educacéo e Formacao nos Sistema Ensino Militar

De acordo com o Estatuto Militar das Forgas Armadas Portuguesas (EMFARPor), “o
ensino ministrado (...) tem como finalidade a habilitacéo profissional do militar, a apren-
dizagem de conhecimentos adequados a evolugdo da ciéncia e da tecnologia e, bem assim,
ao seu desenvolvimento cultural. (...) e garante a continuidade do processo educativo e
integra-se nos sistemas educativo e formativos nacionais”. De acordo com este paragrafo,
o desenvolvimento de todo o profissional militar € realizado através de duas componentes,

a saber, a educacdo e a formacdo.

De acordo com Raleiras (2011, p. 1) “ao excelente desempenho profissional estd
associada uma solida formagdo militar e humana (...) a qualidade da formagdo ministrada
nos Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Universitario Militar (EESPUM) é
comprovada pelos padroes de desempenho dos Oficiais, quer no ambito interno, quer
quando sdo chamados a participar (...) missoes e cursos (...). O processo educativo dos
oficiais decorre ao longo da carreira militar, incluindo a frequéncia de cursos de pos-

graduacao, quer nos EESPUM, quer noutros estabelecimentos de Ensino Superior”.

Para Rodrigues (2014) a educacdo e a formacdo no ESM tem que desenvolver
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comandantes para que na area da lideranca estratégica “sejam capazes de mover o seu
mundo com as alavancas que tem ao seu dispor”. Tal como Arquimedes: “Dé-me um ponto

de apoio e moverei a Terra” (Assis, 2008, p. 16) cit. Rodrigues (2014, p. 2).

Para Luck (2009) a educagdo, na sociedade complexa e desafiante em que se vive,
requer, como forma de insercdo na sociedade e no mundo do trabalho, e também de
usufruir dos bens culturais e tecnoldgicos que a sociedade oferece, o desenvolvimento de
capacidades, tais como: (1) de resolver problemas com proatividade; (2) de trabalho
colaborativo e em equipa; (3) de raciocinio rapido e critico; (4) de visdo estratégica; (5) de
atuacdo autonoma, ética e elevada auto-estima; (6) de aprender e atuar criativamente; (7)
de lideranca; (8) de reflexao critica; (9) de organizagdo, com capacidade de concentragio;
(10) de trabalho integrado e em equipa; e (11) de fazer uso criativo de recursos. Essas
capacidades gerais apoiam-se na capacidade para ler, interpretar, escrever, questionar e

analisar e, que sdo desenvolvidas na «escolay.

A formagdo, instrucdo e treino militares, doravante designados abreviadamente por
Formacdo Militar, visam continuar a preparacdo do militar para o exercicio das respetivas
funcBes e abrangem componentes de natureza técnico-militar, cientifica, cultural e de apti-
d&o fisica. De uma forma geral, as Forcas Armadas propiciam uma formagao oportuna e
continua aos militares, adequada as capacidades individuais e aos interesses da propria
Instituicdo. A Formacdo Militar é responsabilidade da Instituicdo Militar, que a patrocina,

e do militar, a quem se exige empenhamento.

Para Vidal-Salazar, Hurtado-Torres e Matias-Reche (2012), a formacao pode desig-
nar-se pois como um esfor¢o planeado da organizacdo e na disponibilizacdo de competén-
cias relacionadas com o trabalho, com o intuito de que os colaboradores detenham as com-
peténcias e as apliquem no seu dia-a-dia. E algo que potencia as capacidades dos colabora-
dores e portanto deve estar alinhado com a estratégia do negdcio, a missdo, a visdo e o0s
objetivos da organiza¢do. Também para Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p. 416) “a
formagdo e o desenvolvimento compreendem numerosas atividades, que informam os co-
laboradores de politicas, que desenvolvem as suas capacidades de trabalho e que os pre-

param para a sua evolugdo futura”.

Para Vieira Borges (2011, p. 24) “novas competéncias implicam reajustamentos na
formagao (...) que deverd ser alvo de estudos rigorosos, desenvolvidos por grupos de

trabalho que incluam todos os actores intervenientes no processo, entre psicologos,
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comandantes, gestores da formacgdo, professores e investigadores”. Para fechar o ciclo de
formagao e como ilustra a Figura n.° 2.1, segue-se a avaliagdo, destinada aferir o impacto

da formagao nas competéncias.

Competéncias .| Competéncias
>

Missdes = . .
requinidas adgquiridas

K

Formmacio

[nstituicional
S Auto

desenvolvimento

MNiv n._"i*-‘ LL;'

Desafios do lideranga
futuro Servigo ,

em LVED

Perceghes

Ligies
aprendidas

Avaliagio de

coOmpeléncias

Figura n.° 2.1: Desafios do futuro e competéncias

Fonte: Adaptado de Vieria Borges (2011, p. 25)

Também para Chatzimouratidis, Theotokas e Lagoudis (2012) a formagdo tem que
de ser sistematizada e programada segundo de acordo coma as que sdo verificadas através
da aplicagdao do diagnodstico de necessidade de formacao. Segundo Saks e Burke (2012) e

como qualquer actividade, também a formacao deve ser sujeita a avaliacdo.

Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p. 417) “a formagdo deve basear-se nas ne-
cessidades individuais e organizacionais”. Por isso, diagnosticar necessidades de formagao
implica a razoabilidade de concec¢do e utilizagdo de modelos e metodologias integradas que
simultaneamente e de forma clara permitam: (1) conhecer os objetivos estratégicos organi-
zacionais e pontos facilitadores e dificuldades da sua prossecugio; (2) conhecer as mudan-
¢as ou «crises» organizacionais, ocasionadas por altera¢cdes financeiras, tecnoldgicas ou de
gestdo; (3) conhecer a relagao cultural e formal entre os niveis de planeamento e decisao e
os niveis de enquadramento organizacional dos meios humanos da organizagao; (4) conhe-
cer as situagdes atuais ou de previsivel problema ao nivel da gestdo integrada de Recursos

Humanos; (5) desempenho profissional, carreiras formais, reconversdes e mobilidade, in-
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tegragdo profissional, adequagdo ao posto de trabalho; (6) conhecer os objetivos e altera-
¢oes de curto e médios prazos das vérias areas organizacionais, que irdo ter especial inci-

déncia nos meios humanos respetivos.

Para que a formagao seja efetiva € necessario que esta resulte em aprendizagens por
parte dos colaboradores. Por conseguinte, revela-se necessario recolher um conjunto de
indicadores que permita averiguar a eficacia da formagao (Noe, 2010). Poder-se-4 avaliar
entdo a formagdo, como mais comummente se faz, através da analise do modelo de quatro
niveis de Kirkpatrick, avaliando-se: (1) as reacdes (will they like it?); (2) a aprendizagem
(will they learn it?); (3) os comportamentos (will they do it?); (4) os resultados (will it
matter?) e, em ultima instdncia em momento posterior, analisar-se o Return on Investment,
comparando-se os beneficios da formacdo com o custo da mesma (Noe, 2010;

Chatzimouratidis et al., 2012; Vidal-Salazar et al., 2012).

De uma forma geral, as organizagdes cingem-se a avaliagdo das reacdes a formacao
(primeiro nivel de Kirkpatrick). A verdade ¢ que uma medida de analise na pds-formacao
deve ser considerada a melhor pratica para assegurar a efetividade da transferéncia, a qual
¢ mais evidente ex post do que considerando um grupo temporal de seis meses a um ano,

evidenciando assim que a transferéncia da formacdo ¢ efetiva pela existéncia de um

processo formal de avaliagdo (Saks & Burke, 2012).

A avaliagdo da formagao deve pois ser um “processo sistematico de recolha de dados
que permita determinar a eficiéncia e/ou a eficdcia dos programas de formagdo segundo
um padrdo — aspeto mais delicado da avaliagdo de desempenho” (Donnelly, Gibson &
Ivancevich; 2000, p. 418). Deve ainda permitir, encontrar lacunas e tomar decisdes acerca
da formagao relativamente a sua continuidade ou ndo e a melhoria dos programas futuros,
pelo que ¢ fundamental que as organizagdes compreendam e assegurem a transferéncia da
formacao apds a sua ocorréncia, por forma a evidenciar resultados organizacionais positi-
vos, sustentando consequentemente a alavancagem do negocio (Donnelly, Gibson & Ivan-

cevich; 2000; Saks & Burke, 2012).

Nas FAA, o processo sistematico da formagao tem a configuracao ilustrada na Figura
n.° 2.2, que comeca com o recrutamento, selec¢do e formacdo bésica. Apos a formagdo
basica, os cadetes-alunos frequentam a Academia Militar durante cinco 5 anos para obter

um grau académico do Ensino Superior. Ao longo da carreira militar os Oficiais
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frequentam o curso para Capitdes; o curso de Oficial Superior; e o Curso de Oficial

General, para além de outros cursos de qualificacao.

Sociedade
Selecio

Maodelo de

Gestao de

Foomagda

Figura n.° 2.2: Modelo de gestio da formacio

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3 Conceitos Associados ao Trabalho de Investigacio
2.3.1 Modelos Gestao

Para Gibson, Ivancevich, Donnelly e Konopaske (2006) palavra modelo tem a sua
origem no latim «modulus» que significa molde ou forma. Na organizagao, refere-se a sua
estrutura global, em que se procura ‘“criar novas formas de estrutura de tarefas,
autoridades e relagoes interpessoais, para alinhar o comportamento individual e colectivo

para a melhoria no desempenho em termos de qualidade” (p. 13).

Por outro lado, para Groppo (2006) e Cury (2007) o termo gestdo ¢ derivado do latim
«gestioy, que significa a¢dao de dirigir, chamar a si, executar, exercer ou gerar € portanto

ndo perde a esséncia também estabelecida para a administragio®. Neste contexto, para

8 ~ . .. . . S, N ~
O termo gestdo, teoricamente teve seus referenciais desenvolvidos a partir de criticas a expressao

“administracdo”, origindria do sistema fabril.
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Rodrigues (2004) a gestdo ¢ a atividade de gerir os recursos humanos, financeiros,
materiais e tempo para alcancar os objetivos definidos pela organizacdo. Ainda, para
Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p. 3) a gestdo “¢ um processo, levado a cabo por um
ou mais individuos, de coordenagdo das atividades de outras pessoas, com vista a

alcancar resultados que ndo seriam possiveis pela ac¢do isolada de uma pessoa”.

Assim, na combinagdo dos dois termos, o0 modelo de gestdo refere-se a forma como
as organizacdes organizam as atividades e os recursos com a aplicagdo de procedimentos,
normas e regras (Santos, 1992). Para Catelli (1995) o modelo de gestdo ¢ o conjunto de
normas e principios que orientam os gestores na escolha das melhores alternativas para

levar a organizac¢do a cumprir sua missao com eficécia.

Muito semelhante ao preconizado por Fayol, atualmente, entende-se que a gestdo tem
basicamente por quatro fungdes: planeamento, organizacdo, dire¢do e controlo (Donnelly,
Gibson & Ivancevich (2000). Para Chiavenato (1999) as quatro fungdes sdo definidas do
seguinte modo: (1) planear, como o ato de definir objetivos e atribuir meios para alcanga-
los; (2) organizacdo, como o ato de dividir o trabalho, agrupando-o em 6rgdos e cargos,
definir autoridade e responsabilidade e atribuir recursos; (3) direc¢ao, como o ato de
nomear pessoas e dirigir os seus esforgos, motiva-las, lidera-las e estabelecer canais de
comunicagdo; e por fim, (4) controlo, refere-se a definicdo de padrdes para a monitorizagao
das tarefas e a avaliagdo do desempenho dos colaboradores. Como se pode analisar, as

quatro fun¢des complementam-se e constituem a totalidade do trabalho da gestao.

Neste estudo tem particular interesse aprofundar a funcdo direc¢do, que segundo
Chiavenato (1999) ¢ neste ato que o gestor/ comandante estabelece relagdes interpessoais
com os seus colaboradores/ subordinados para os nomear e dirigir os seus esforcos,
motiva-los, lidera-los e estabelecer canais de comunicacdo. Apesar dos autores apontarem
que ¢ nesta funcdo que estd o ato de liderar, outros defendem que a lideranca deveria ser
uma fungdo destinta da dire¢do, por exemplo Mintzberg (1973) cit. por Rouco (2012)

considera que a lideranca representa um papel assumido pelos gestores/ comandantes.

Para enquadrar este estudo importa analisar os modelos de gestdo que tém sustentado
a pratica dos gestores/ comandantes nas ultimas décadas a luz das teorias e, por outro lado,
perceber como estes servem de suporte aos novos desafios para a area da educacao e da

formagdo nas FAA. A Tabela n.° 2.1 ilustra os quatro modelos de gestao do século XX.
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Tabela n.° 2.1: Modelos de gestio em contexto organizacional

Modelo

Caracteristicas

Funcdes do gestor

Meta racionais

Os critérios de eficacia organizacional sdo a
produtividade e o lucro;

Crenga que uma direcgdo clara acarreta resultados
produtivos;

Clima organizacional econémico-racional;

O objetivo principal € a maximizagao dos lucros.

Ser um gestor decisivo e um
produtor pragmatico

Processos internos

Conhecido como “burocracia profissional”;
Complementa o modelo anterior;

Os critérios de eficacia sdo a estabilidade e a
continuidade;

Convicgdo de que a rotina promove estabilidade;
Enfase em processos como a definicio de
responsabilidades;

Mensuragdo, documentacdo e manutengdao de
registros;

Clima organizacional hierarquico;

As decisdes sdo tomadas com base nas regras,
estruturas e tradigOes existentes;

O objetivo principal ¢ a eficiéncia do fluxo de
trabalho.

Monitor e coordenador

Relagdes Humanas

Os critérios de eficacia sdo o compromisso, a
coesdo e a moral;

Premissa de que o envolvimento resulta em
compromisso;

Valores centrais giram em torno da participagéo,
resolucdo de conflitos e construcdo de consenso;
Processo decisério através do envolvimento;

Organizacdo centrada em equipas.

Assume o papel de mentor
empatico e de facilitador
centrado em processos

Sistemas abertos

Os critérios basicos de eficacia organizacional
sdo a adaptabilidade e o apoio externo;

Premissa de que adaptagdo e inovag@o continuas
promovem a aquisi¢cdo e manutengdo de recursos
externos;

Os processos fundamentais sdo a adaptagdo
politica, a resolugdo criativa de problemas, a
inovacgao e a gestdo da mudanga;

As decisoes sdo tomadas com agilidade;

Importancia da visdo comum e dos valores
partilhados.

Inovador criativo,
negociador/ mediador
dotado de substancial asticia
politica (usa o poder e
influéncia na organizag@o)

Fonte: Adaptado de Quinn (2004, p. 11)

Para fazer uma comparacao entre os modelos de gestao propostos por Quinn (2004) e

as teorias da lideranga foi elabora a Tabela n.° 2.2, com o objetivo de fazer uma analise

critica quanto a evolucdo destas duas areas nas organizacdes e as suas implicagdes nos

diferentes subsistemas, nomeadamente nas dimensdes da gestao/ comando/ lideranca.
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Tabela n.° 2.2: Teorias da lideranca enquadrantes da investigacio

Teoria da lideranca Caracteristicas Autores
Teoria dos Tragos de Associada aos tragos da personalidade Bowden (1926); Bingham
Personalidade (1927); e Tead (1929)

Concentram-se nas ac¢des do lider, e ndo | McClelland (1985) e Barrick e
nas suas caracteristicas. Diferentes padrdes | Mount (1993)

de comportamento categorizam diferentes
estilos de lideranca, situando-se o
comportamento do lider entre as pessoas e
a tarefa.

A lideranga ¢ determinada pelo contexto | Fiedler (1964); Hersey ¢
em que ¢ exercida, sugerindo que, | Blanchard (1969); House
consoante os niveis da organizagdo e a (1971); e Vroom e Yetton
receptividade dos seguidores, diferentes | (1973)

estilos de lideranca sdo exigidos. Partem do
principio de que ndo existe um Unico estilo
de lideranca valido para toda e qualquer
situacdo, sendo o conhecimento e a
adequacdo a situacdo que define a eficacia

Teoria Comportamental

Teorias situacional

de um lider.

Centra-se nos feitos verdadeiramente Weber (1947); e Shamir
Teoria neo-carismatica extraordinaria e raros de determinados House e Arthur (1993)

individuos.

Consideram a lideranga essencialmente | Howell ¢ Avolio (1993); Bass
como uma transac¢do, uma troca mutua de | (1985); e Avolio e Bass (2004)
beneficios entre lideres e seguidores,
basecada numa espécie de relacdo
contratual, através da qual os lideres
Teoria Transacional oferecem recompensas ¢ reconhecimento
em troca de compromisso, lealdade e
empenho por parte dos seguidores.

Nao esclarecem o impacto de alguns
lideres sobre a motivagdo, desempenho e
satisfacdo dos seguidores.

O papel da lideranca ¢é transformar o | Burns (1978) e Bass (1985).
desempenho dos seguidores, através da
influéncia e motivagdo, desafiando-os e
inspirando-os a transcender os objectivos
organizacionais.

Teoria Transformacional

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a Tabela n.° 2.1 e a Tabela n.° 2.2, os dois primeiros modelos, que se
complementam, estdo associados as teorias classicas da gestdo e a lideranca transacional.
No primeiro modelo — metas racionais — o foco ou a orientagdo estd na realizacao das
tarefas. No segundo modelo — processos internos — o foco estd na criagdo de regras e
normas, bem como na definicdo de responsabilidades para cada funcdo. Nestes dois
modelos, o colaborador/ subordinado ¢ um especialista para a execucao de uma tarefa. Nos
dois primeiros modelos a gestdo foca-se na execucdo da tarefa (objetivos) e na

produtividade e, neste contexto, os gestores atuam de forma centralizada e racional.
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No terceiro modelo associado a teoria das relagdes humanas e a lideranca
transformacional, a maior preocupacao volta-se para os colaboradores/ subordinados, no
qual procura-se satisfazer as suas necessidades e expectativas. Nesta abordagem, iniciada
por Elton Mayo, nos anos 30 do século XX, verificou-se que as dimensoes associadas ao
ser humano, nomeadamente: a relacdo que estabelecem com o grupo de trabalho, as
condi¢des fisicas do trabalho, as condi¢des de seguranca, etc, estavam relacionadas ao seu
desempenho. Nesta abordagem, as organizagdes passaram a preocupar-se com a dimensao
ou fator humano, como por exemplo, a motivagdo, a satisfagdo, a qualidade de vida, a
interaccdo organizacional, a autonomia, etc, dos seus colaboradores/ subordinados.
Associado a esta abordagem e concretamente ao estudo sobre as necessidades e
expetativas, muitos foram os investigadores que se dedicaram a motiva¢do dos
colaboradores/ subordinados, no qual surgiram as teorias motivacionais de Maslow,

Herzberg, McGregor, Likert.

No quarto modelo — de sistemas abertos — o foco esta na procura da flexibilidade e de
apoios externos, em que o colaborador ¢ visto como parte do sistema. A origem desse
modelo de gestdo estd na Teoria Geral dos Sistemas (TGS) que foi desenvolvida por
Boulding e Bertalanffy, por volta da década de 60, procurando responder as novas

necessidades da sociedade.

De acordo com Rouco (2012) e ao comparar as duas tabelas, verifica-se nos modelos
de gestdo, que a lideranga transacional e a transformacional complementam-se, na medida
em que, a primeira ajusta as expectativas relativas ao desempenho e estabelece um nivel de
confianca minimo entre o gestor/ comandante e o colaborador/ subordinado. A segunda
representa a eficdcia maxima de uma escala de comportamentos de lideranca e auxilia o
gestor/ comandante na lideranga transaccional a atingir os objectivos do grupo, através da
capacidade de motivar os colaboradores/ subordinados para realizar esforgos
extraordinarios. Em conclusdao, a lideranca transformacional e transaccional, embora
distintas, ndo constituem processos exclusivos, podendo o mesmo individuo usar o papel
de gestor ou lider, conforme a situa¢do. Face a esta andlise conclui-se que a lideranga
situacional estd sempre presente, na medida em que o gestor tem que em cada momento

exercer um dos dois papéis (Rouco, 2015).

Ou seja, um gestor tem diferentes estilos de gestao e que “entendem-se como os tipos
de comportamentos que este adota em relagdo aos seus colaboradores, isto é, o modo

como o orienta sua conduta” (Romani & Dazzi, 2002, p. 58). Também Vieira (2002, p. 87)
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anunciou que o comandante tem diferentes estilos de liderancga e, que “é o modo pessoal de
exercer lideranca, isto ¢, o modo de interaccdo directa entre o lider com os seus
seguidores”. Kinicki e Kreitner (2006) também afirmaram que um lider eficaz adota estilos

de lideranca diferentes conforme as pessoas e as situacoes.

Da analise as diferentes teorias e integradas nos modelos de gestdo apresentados nes-
ta subsecdo, coloca-se a questdo: Qual o modelo a seguir em contexto militar? Face as ca-
rateristicas do contexto militar, conclui-se que 0 modelo de gestdo de competéncias de li-
deranca devem ter integrados os principios que definem os quatro, dado que a primeira
prioridade do comandante é cumprir a missdo com os “sacrificio da sua vida e dos subor-
dinados” (Rouco e Sarmento, 2010, p. 73), tendo em conta que s&o vitais para qualquer
nacao. Por outro lado, o comandante tem que desempenhar o papel de lider para mobilizar
0s seus subordinados de forma voluntaria para a execucdo de tarefas que podem exigir o

sacrificio da vida, e ainda, manter a coesdo e o moral da sua Unidade no campo de batalha.

2.3.2 Gestao dos Recursos Humanos por Competéncias

Tradicionalmente, as praticas de GRH tém-se baseado na fungdo. Estas praticas
desde sempre constituiram uma pedra base para as areas da seleccdo, avaliacdo,
recompensa¢do e, formagdo e treino. No entanto, as mudangas tém criado as condig¢des
para uma economia baseada cada vez mais em servigcos e conhecimento. Perante uma
envolvente menos estdvel e mais ambigua, as organizacdes precisam de ter respostas
oportunas. Neste contexto, a tradicional andlise e descricdo de fungdes perdem relevancia,
em que as organizagdes baseadas em servigos e conhecimento necessitam de grande
flexibilidade e capacidade de resposta as condi¢des e aos desafios da envolvente, exigindo-
se duas fontes de competitividade: (1) colaboradores com competéncias diversas que
permitam lidar com as novas exigéncias e desafios; e (2) processos de desenvolvimentos
permanentes que assegurem a aquisicdo de novas competéncias pelos antigos € por novos
colaboradores. A GRH “consiste em medidas e atividades que implicam RH e destinam-se
a optimizar a eficiéncia e o desempenho, por parte dos individuos e da organizacdo” (Alis

etal., 2012, p. 22). Para

Neste processo “as pessoas sdo um fator chave para o sucesso organizacional. O

impato da gestdo de pessoas no desempenho organizacional tem sido demostrado
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empiricamente em multiplos trabalhos de investiga¢do” (Pina e Cunha et al.,2012, p. 58).
Para os mesmos autores, a gestdo de pessoas representa uma das areas funcionais da
organizacao que visa atrair, desenvolver e reter o capital humano necessario a prossecucao
dos objetivos estratégicos da organizacao. Por isso, cada organizagao deve promover “uma

cultura de desempenho e dos resultados.

Lucia e Lepsinger (1999, p. 5) cit. por Pina e Cunha et al. (2012) “um modelo de
competéncias descreve a combinagdo peculiar de conhecimentos, competéncias e
caracteristicas necessarias para executar eficazmente um papel na organiza¢do, sendo
usado como uma ferramenta de GRH para a selec¢do, a formagdo e desenvolvimento, a

avaliagdo de desempenho e os planos de sucessdo”.

A gestdo de competéncia representa uma importante fonte de informagdo e
alinhamento para desenvolvimento dos colaboradores e das acdes estratégicas de qualquer
organizagdo. O ato de se promover a identificacdo de competéncia no local de trabalho cria
a possibilidade de se detetarem lacunas entre as competéncias existentes na organizagdo ou
no grupo de colaboradores e as exigidas pela fungdo ou tarefa de acordo com as estratégias
da organizacdo para o cabal cumprimento. Consequentemente, este processo permite
alinhar as competéncias de seus colaboradores com as exigidas pela fungdo e alinhados aos

objetivos estratégicos da organizagao.

Rodrigues (2004) afirmou que as competéncias organizacionais estdo associadas com
a imagem da organizagdo. Estes indicios sinalizam como a organizagao estd a desenvolver
suas competéncias que irdo fortalecer a sua imagem perante o mercado. Para Rouco (2012)
e Sousa, Duarte, Sanches, ¢ Gomes (2006) identificar os modelos de competéncias para
cada organizagdo, existem varios métodos, para este estudo, e considerando que se trata de
competéncias transversais considera-se que o mais adequado € o processo Topdown, sendo
que o objetivo deste levantamento tem que estar conjugado com as acdes estratégicas que a
organizacao pretende desenvolver. Apos a identificagdo das mesmas, estas necessitam estar
associadas a um acompanhamento de resultados visando a possibilidade de avaliar o
desempenho das pessoas, detetando assim a relevancias das competéncias existentes e a

necessidade de novas competéncias.

Segundo Luck (2009, p. 13) “todo e qualquer profissional desempenha um conjunto
de fungoes, associadas entre si, em que para o seu desempenho sdo necessarios conheci-

mentos, aptidoes, atitudes e comportamentos especificos e articulados entre si”. A
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definicdo de padrdes de desempenho focados nas competéncias constitui em condi¢do
fundamental para que as organizacdes possam selecionar, avaliar e reter os profissionais

com as melhores condi¢des para o seu desempenho.

Rouco e Sarmento (2012) efetuaram um trabalho exaustivo sobre as defini¢cdes de
competéncia e concluiram que ndo existe uma definicdo consensual. No contexto
organizacional, entende-se como oportuno considerar a competéncia como “um conjunto
de tracos de personalidade, conhecimento, aptidoes, atitudes e comportamentos para ter
desempenhos superiores no local de trabalho e segundo um critério de referéncia ou grau
de realizagao” (Rouco, 2012, 81). Ainda de acordo com o autor a revisdo da literatura
sobre as competéncias realgca-se ainda que podem ser organizadas segundo diferentes
dominios: de si proprio; das relagdes com os outros; do trabalho, atividade e tarefas; da

envolvente; e da gestdo.

Para Ceitil (2007), conforme ilustra o Tabela n.° 2.3, as competéncias agrupam-se
Como se segue:

Tabela n.° 2.3: Categorias das competéncias

Categorias Agrupamentos Designacéo

Elementos intrapessoais | Atribuicées
especificas
(Atributos)

Direitos de que as pessoas podem (devem)
fazer uso, inerentes a cargos/ funcdes

Qualificagbes

Conjunto de tracos, motivacdes, aptidées

Caracteristicas intrapes- . . oo
p que diferenciam os individuos com de-

soais Tragos ou caracteristicas pessoais
. sempenhos destacados daqueles que pouco
(Capacidades)
se destacam
Fendmenos interpesso- As competéncias sdo realidades em ato,
ais Comportamentos ou a¢bes pelo que sdo visiveis, observaveis e men-
(Desempenho) surdveis com objetividade

Fonte: Adaptado de Ceitil (2007, p. 24)

2.3.3 Lideranca

r 9 . . . . ..
O contexto poés-moderno’, em que nos inserimos, tem promovido o ritmo vertiginoso

da mudanga, o desenvolvimento tecnoldgico crescente, assente em redes, no entanto, pode-

% De acordo com Moskos (2000) a era pos-moderna, na qual nos encontramos, comegou no final da Guerra
Fria, seguindo-se a era moderna tardia, que decorre durante o periodo da Guerra Fria (1945-1990). Que por
sua vez se sucede a era moderna, de 1900 a 1945.
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se afirmar, que os meios ndo funcionam sem a a¢do do homem, constituindo este o
principal ativo da organizagdo militar. Por isso, se por um lado ¢ exigido as organizagdes
comandantes e lideres capazes de gerir em ambientes complexos, por outro lado, os
mesmos comandantes e lideres t€ém que desenvolver competéncias para estar aptos a
enfrentar os novos desafios. Neste seguimento, também ¢é importante que as organizagdes
tenham a capacidade para identificar e programar uma educacdo e formagdo que va ao
encontro das exigéncias em cada momento, que no caso da Instituicdo Militar assume

particular realce na medida em que ¢ uma obrigacao estatutaria.

Conforme se verificou na andlise sobre modelos de gestdo, a Instituicdo Militar nos
seus programas de educacdo e formagdo ird estar sempre num dilema, por um lado
capacitar individuos para exercer as fun¢des de comando, segundo as teorias da gestdo
classica, para garantir o cumprimento dos objetivos vitais da sua nagdo e sob rigidas regras
e, por outro lado, capacitar individuos para estabelecer relagdes interpessoais e influenciar

os outros de forma voluntarias para aderir a causas em redes cada vez mais complexas.

Neste sentido, o desenvolvimento de processos para desenvolver individuos para
liderar em diferentes ambientes ¢ mais complexos, tem vindo a afirmar-se como um dos
mais importantes atributos exigidos a um militar, nomeadamente, aos que exercem fungdes
de Comando/ Diregdo/ Chefia, independentemente do posto ou funcdo que desempenhem

(Rouco, Sarmento & Rosinha, 2011).

Ao rever a definicdo da lideranca e para a enquadrar com o objeto de estudo desta
investigacao, verifica-se que ndo hd uma definicdo Unica. Pois, as suas multiplas variaveis
fazem da lideranca uma foérmula complexa com diferentes resultados. Para enquadrar esta
investigagdo, importa a partir da revisdo de literatura analisar e confrontar algumas
definicdes de lideranca, por forma a verificar quais sdo os elementos comuns que lhe estdo

subjacentes e poder seleccionar aquela que concorre para os objetivos deste trabalho.

Para Campbell (2008) todas as organizacdes estdo envolvidas na permanente busca
de um hero6i, um simbolo iconico que ajude a organizar, explicar, orientar e dar sentido a
vida, sugerindo que a procura deste herdi €, na realidade, a procura de lideranga, uma
constante antropoldgica e uma condi¢do da vida em sociedade, consequéncia das

necessidades basicas humanas de seguranca, certeza, ordem e estabilidade.

Schriesheim, Tolliver e Behling (1978) cit. por Kinicki e Kreitner (2006, p. 347)

definiram a lideranga como um "processo de influéncia social em que o lider busca a
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participagdo voluntaria dos seguidores num esfor¢co para atingir os objetivos
organizacionais". Para Kotter (1990, p. 3) a lideranca ¢ um “processo de influenciar e
mobilizar pessoas, sendo ao mesmo tempo um fenomeno de grupo pois envolve duas ou
mais pessoas para alcangar objetivos”. Neste processo, um membro do grupo influencia a
interpretagdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a
organizagdo das atividades, a motiva¢do, a manutencdo das relagdes de cooperacdo e, a

obtengdo de apoio e cooperacao externa (Yukl, 1998).

De acordo Covey (2003, p. 246) o lider influencia os seus seguidores através de uma
forte visdo e, um esforco extraordindrio baseado no trabalho da equipa e nos valores.
Ainda, a lideranca pode ser definida como uma "influéncia interpessoal exercida em uma
dada situagdo e dirigida pelo processo de comunicagdo humana para a consecugdo de um

ou mais objetivos especificos" (Chiavenato, 2005, p. 183).

Segundo Hunter (2006, p. 20) a lideranga ndo é mais do que a capacidade pra mobi-
lizar as pessoas e envolvé-las na exceléncia do servico, por forma a “fazer com que algo
extraordinario aconte¢a”. Também para Kouzes e Posner (2007, p. 24) a lideranga “¢ uma
relacdo entre aqueles que querem liderar e os que querem ser seguidores e, (...) a intensi-
dade dos canais comunicacionais representa o fator principal para fazer esforgos extraor-
dindrios”. Assim, a lideranga estd impregnada de atos comunicacionais, sendo que os lide-
res com boas competéncias comunicacionais mobilizam mais eficazmente as capacidades
dos seguidores (Rego, 2007). Neste conceito podemos analisar e concluir que a lideranga

segundo esta abordagem esta relacionada com a teoria das Rela¢des Humanas.

Face a anélise e confrontacdo destas definigdes pode-se concluir que existem quatro
elementos que s@o comuns nas diferentes abordagens da defini¢do de lideranca, sendo eles:
(1) a influéncia de uma ou mais pessoas para uma determinada atividade; (2) as pessoas,
pois € sobre elas que se exerce a influéncia e que estas seguem de forma voluntéria o lider;
(3) comunicagdo; e por fim, (4) os objetivos ou metas, na qual os lideres t€ém uma posi¢ao
chave e responsabilidade para o seu cumprimento. Jesuino Correia (2005) destaca como
elementos fundamentais presentes na maioria das defini¢cdes, o exercicio intencional do
poder (informal) e influéncia por parte de um actor, a natureza colectiva do destinatario, a

preocupacao com os objectivos comuns e a legitimacao predominantemente psicologica.

Para este trabalho de investigacdo importa analisar a definicdo de lideranga em

contexto militar. Segundo Vieira (2002, p. 11) é um “processo de influenciar, para alem do
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que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento
humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e
prescritos pelo lider organizacional designado”. Nesta defini¢do, que ¢ a adoptada para
enquadrar este estudo, podemos verificar que o lider militar, para além da autoridade
formal que lhe é conferida pela organizagdo, tem de influenciar os seus subordinados

através da autoridade informal para o cumprimento os objetivos (Rouco, 2012).

Face ao limite de paginas e ap0s uma breve revisao da literatura sobre o conceito da
lideranca e as conclusdes retiradas sobre os modelos de gestdo, considera-se que as teorias
da lideranga que se enquadram no objeto de estudo, é a transacional e a transformacional
que estdo associadas aos papéis do comandante e do lider respetivamente. Assim e, antes
de iniciar a revisdo de literatura sobre os modelos de lideranca na se¢éo seguinte, importa
fazer uma breve caracterizacdo destas duas teorias nos pardgrafos seguintes e,
consequentemente identificar o modelo de competéncias que satisfaz esta investigacéo. Por
outro lado, a lideranca militar é também fruto de uma combinacdo destas duas teorias,
obtendo a satisfacdo e desempenho por parte dos subordinados necessaria para 0

cumprimento da missao atraves da motivacao, conforme ilustra a Figura n.® 2.3.

Motivagio

Lideranca Desempenho para
Lider [ Transformacional além das
. Autoridade informal expetativas —
Lideranca Satisfagio
Militar "
Lideranca Atingir 0s Dezempenho
Comandante Transacional resultados
Autoridade formal esperados

Figura 2.3: Lideranca em contexto militar
Fonte: Rouco (2010) cit. por Borralho (2012)

Uma das caracteristicas da lideranca transacional, € que existe uma ligacéo estreita
entre as metas e as recompensas, limitando-se os subordinados a dar o indispensavel para
cumprir o especificado em contrato e definido pelo gestor. Por outro lado, a lideranga
transformacional, segundo Burns (1978) cit. por Rego (1998, p. 366), ¢ a “lideranca exer-
cida por individuos que introduzem profundas mudangas na sociedade e nas atitudes e

comportamentos dos membros das organizagdes, obtendo deles 0 compromisso e empatia
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necessarios para o alcance dos objectivos, deixando marcas indeléveis”. Para Burns

(1973) cit. por Rouco (2012) a lideranca transformacional € um processo que apela a cons-

ciéncia dos subordinados, aos valores morais positivos com o objetivo de lhes ativar as

necessidades de auto-realizacdo e dos converter em lideres e agentes da mudanca durante o

processo de transformagédo da organizagao.

No modelo de Bass (1985) cit. por Rouco (2012) o lider transacional dirige e moti-

va 0s seus liderados na direcdo dos objetivos estabelecidos, clarificando papéis e exigén-

cias da tarefa. Para Fiedler (1964) o estilo de lideranca centrado na tarefa favorece a pros-

secucao dos objetivos do grupo, independentemente da situagdo ser mais favoravel ou ndo

para o lider. O lider transformacional esta associada a niveis superiores de dedicacdo e

desempenho por parte dos membros do grupo, conforme indica a Tabela n.° 2.4.

Tabela 2.4: Componentes principais da lideranca transformacional

Componentes Comportamentos
Motivacs « Partilhar a viso;
jviotivagao + Comunicar com confianga;
inspiradora . .
* Mostrar optimismo e entusiasmo.
* As necessidades dos outros em primeiro lugar;
Influencia » Promover o colectivismo;
idealizada  Ter comportamentos exemplares;

* Ter comportamentos.

« Atender as necessidades dos outros;
Consideragdo | * Dar atencéo individualizada;
individualizada | + Dar oportunidades;

* Desenvolver e treinar.

« Desafiar para pensar em novas formas;

Estimulagdo | « Incentivo a experimentagéo;
Intelectual « Incentivar a criatividade e inovacéo;

* Dar apoio moral.

Fonte: Adaptado de Bass (1985)

No final desta subsecdo pode afirmar-se que € “necessario um comandante com

capacidades de operar num ambiente informal, adaptativo, elevada complexidade de redes

networking e que seja suficientemente agil para estar a frente dos nossos adversarios”

(Atkinson & Moffat, 2005, p. 169).
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2.4 Modelos de Competéncias de Lideranga

Para Pina e Cunha et al. (2012, p. 433) os “modelos de competéncias apresentam
diversas vantagens. Uma delas é que os indicadores comportamentais associados as
competéncias permitem que a avaliacdo esteja sujeita a uma menor probabilidade de erro
e de arbitrariedades. Outra vantagem resulta da utilizacédo integrada das competéncias
para efeitos de seleccéo, avaliagdo, desenvolvimento e compensacgéo”.

A Academia Militar Portuguesa teve o seu primeiro modelo de lideranca constituido
por um conjunto de tragcos de personalidade e atributos, principios e estilos de lideranca
(Vieira, 2002) cit. Rouco & Lucia-Casademunt (2013). Este referencial de competéncias é
0 adoptado na formacéo para os alunos da Academia Militar Portuguesa e que leva um

comandante a obter niveis superiores de desempenho, como ilustra a Tabela n.° 2.5.

Tabela 2.5: Tracos de personalidade e atributos, principios e estilos de lideranca

Tragos de personali- S . Estilos de lide-
. Principios de lideranca
dade e atributos ranca
Apresentacdo Conhece-te a ti proprio e procura desenvolver as tuas aptiddes | Directivo
Coragem Sé proficiente técnica e tacticamente Participativo
Capacidade de decisdo | Procura a responsabilidade e assume a responsabilidade das Por delegacéo
Confianca tuas ac¢oes
Capacidade de resis- .
. Toma decisGes corretas e oportunas
téncia
Entusiasmo D4 o exemplo
Iniciativa Conhece o0s teus subordinados e cuida do seu bem-estar
Integridade Mantém os teus subordinados informados
Desenvolve nos teus subordinados o sentido da responsabili-
Discernimento dade
Assegura-te que a tarefa é compreendida, fiscalizada e cum-
Espirito de Justica prida
Competéncia Treina os teus subordinados como uma equipa
Lealdade Emprega a tua unidade de acordo com as suas capacidades
Tacto

Generosidade

Fonte: Adaptado de Vieira (2002)

Para Vieira (2012, p. 43) este conjunto de tragos de personalidade e atributos, princi-
pios de lideranga e, estilos de lideranga “s0 tém valor quando séo aplicados de forma efi-
caz” para tal definem-se as linhas de orientacdo comprovadas através da ac¢do e conduta

dos lideres de sucesso que se traduzem em principios de lideranca universais.
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Recentemente, a Academia Militar Portuguesa passou a ter o Modelo de Competén-
cia de Lideranca (MCL) (Rouco, 2012). Conforme a Tabela n.° 2.6 este modelo é constitu-
ido por 26 competéncias e agrupadas nas seguintes tipologias: (1) pessoais ou cognitivas;
(2) sociais; (3) funcionais; e organizacionais. Esta tipologia de competéncias é aceite de
uma forma geral pela comunidade cientifica. Estas competéncias e o seu agrupamento es-
tdo em consonancia com a abordagem francesa (saber, saber-fazer, saber-ser). Esta pers-
pectiva € muito utilizada em modelos de competéncias de diversas organizacGes internaci-
onais apenas com a designacdo de SER, SABER e FAZER e, muito usada nos manuais de

lideranga militares dos Estados Unidos da América.

Tabela n.° 2.6: Dominios e tipos de competéncias associadas a lideranca

Tipologia das competéncias

Pessoal - cognitivas | Sociais | Funcionais | Organizacional

Dominio das competéncias

Das relagdes com 0s Do trabalho, activida-
outros des e tarefas

e Carisma e Tomada de decisdo

De si proprio Da gestao

e Visdo
e Gestdo de conflitos

o Coragem

o Auto-confianca

o Auto-controlo

¢ Flexibilidade e adaptabi-
lidade

o Determinagdo e preser-
veranga

o Optimismo e entusiasmo

o Consideracédo

e Integridade

e Transparéncia

e Lideranca participati-
va e envolvimento

e Influencia pela refe-
réncia

o Abertura & multiltura-
lidade

e Reconhecimento,
feedback positivo e
valorizacdo

e Comunicagao e asser-
tividade

o Coesdo e trabalho de
equipa

o Desenvolvimento dos
outros

eQOrientacdo para as
relagBes humanas

e Capacidade para
resolver problemas

e Aptidao técnica e
profissional

¢ Avaliacéo organi-
zacional

e Orientacdo para a
missdo

e Comando e direc-
Géo

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)

Para a obtengdo de desempenhos superiores, 0 modelo de competéncias de lideranca
elaborado por Rouco (2012) é agrupado em seis dimens6es. As dimensdes associadas aos
comportamentos orientados para tarefa sdo: (1) a orientacdo para a misséo pelo exemplo e
ética e determinacéo; (2) a tomada de deciséo e planeamento; (3) e a visdo e ambiente ex-
terno e interno. As dimensdes orientadas para as pessoas sdo: (1) a coesdo, trabalho de

equipa e cooperacdo; (2) a gestdo de conflitos pela transparéncia; (3) e a lideranca partici-
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pativa e envolvimento. Borralho e Rouco (2013) afirmaram que a eficécia da lideranca esta

associada a satisfacdo dos subordinados, conforme o desempenho do lider, e a capacidade

de mobiliza-los para o esforco extraordinario. Bass (1985) definiu trés critérios que podem

ser associados a acdo de comando: eficacia da lideranca dos lideres, satisfacdo dos subor-

dinados face ao estilo de lideranca e ao esfor¢o extraordinério dos subordinados.

De acordo com a Tabela n.° 2.7, Rodrigues (2014, p. 44) preconiza um modelo de li-

deranca estratégica que assenta em duas dimensdes, que sdo: (1) competéncias nucleares; e

(2) competéncias criticas.

Tabela n.° 2.7: Modelo de lideranca estratégica

Competéncias nucleares (N)

Competéncias criticas (C)

Ser — Agir (Ser/agir)

Ter carisma; ética; valo-
res; impato e influéncia
nas pessoas

Ver-Falar (Visionar/
comunicar)

Visdo — Ter e saber
comunica-las “Visdo de
Alfaiate”; Saber adequar
recursos ao futuro dese-
jado; Ter um rumo

Pensar — Mover (Pensar/
planear)

Pensar — Formular —
Planear uma estratégia;
Decidir com risco entre
duas coisas certas; Pon-
derar com sabedoria

Falar — Articular (Nego-
ciar/ decidir)

Saber negociar e influ-
enciar; Saber obter con-
Sensos

Pensar — Mover (Agir/
dinamizar)

Ter energia fisica/ men-
tal dinamizadora para
gerir — Controlar objeti-
vos; Dinamizar para
realizar a misséo; Orien-
tar para cumprir objeti-
VOS

Pensar — Mover (Refle-
tir/ agir)

Ter inteligéncia: pensar
conceptual e analitica-
mente com abordagens
sistémicas e multidisci-
plinares

Pensar - Experimentar
(Construir/ aprender)

Conhecer bem os siste-
mas organizacionais e
pensar estrategicamente;
Reengenharia organiza-
cional; Eficacia — efici-
éncia e efectividade

Pensar — Mover (Agir/
Valorizar)

Estimular - considerar -
Desenvolver — Energizar
pessoas (potenciar talen-
tos e construir valor
humano); Interacéo
pessoal individualizada;
Descentralizar estratégi-
camente

Ouvir — Cheirar — Sentir
(Construir com equipa e
percepcionar)

Construir e desenvolver
(com mestria) relacBes
sociais e relacBes exter-
nas e apoio; ter sensatez;
ter astucia e tato

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 44)

Costa (2015) preconiza um modelo de comportamentos e competéncias de lideranga

constituido por duas dimensdes, como ilustra a Tabela n.® 2.8.
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Tabela n.° 2.8: Modelo de comportamentos e competéncias de lideranca

Comportamentos Competéncias
Exemplo; inteligéncia emocional; aprumo; valores e
Influenciar e Alterar Comportamentos compromisso com a instituigdo; carisma; autoconfianca;

confianga; comunicagdo verbal.
Decisdo; coragem; ponderagdo; resiliéncia; bom senso.

Tomar Decisoes

Motivagdo; multiculturalidade; prospetivo; pesponsabilidade;
Ter Consciéncia Situacional abertura a experiéncias; flexibilidade.

Respeito; proximidade interpessoal; estabilidade emocional;
Gerir o Relacionamento autoestima; extroversdo; empatia; gestdo de conflitos.

Determinacao; Gestdo de Recursos; Eficacia; Saber Fazer;

Cumprir Missdo Espirito de Missao.

Fonte: Adaptado de Costa (2015, p. 24)

O modelo de competéncias do Exército dos Estados Unidos da América é constituido por
duas dimensdes, como indica a Figura n.° 2.4 e, que sdo as seguintes: (1) atributos; e, (2)

competéncias.

Carater:
valores do
Exército;
empatia; Etica
guerreira;
disciplina;
conduta ¢tica

Presenca: Atitude
militar; atitude
profissional: Boa
condicdo fisica:
confiante; resiliente.

Liderar: liderar os
outros; construir
confianca:
influenciar; liderar
pelo exemplo;
comunicar

Inteletual: agilidade
mental; ajuizar; inovador;
tato interpessoal;
especialista.

Desenvolver: criar um clima
positivo: aperfeicoar-se;

desenvolver os outros; honrar
a profissao

Resultados: Alcancar
resultados: integrar
tarefas: desenvolver
regras; erir recursos e
dar prioridades;
melhorar desempenhos;
dar feedback; executar;
ajustar

Figura n.° 2.4: Modelo de competéncias do Exército dos EUA
Fonte: Adaptado de U.S. Army. (2015)

36



Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas

Como ilustra a Figura n.° 2.5, Rouco (2012) desenvolveu um Modelo de Gestdo de
Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga, em que afirma que este deve ser um ins-
trumento dindmico, para permitir a sua atualizacdo face as tecnologias educativas, as exi-

géncias e mudancas da Instituicdo Militar.

Referencial especifico de

competéncias
f a
Validacao
e Organizacional Identiﬁcagﬁq das
e Individual competéncias

17 - 1l

Plano de formagao
e Colectiva Modelo de competéncias
e Individual

Identificagdo das
necessidades de formagao

Figura n.° 2.5: Modelo de gestdo de desenvolvimento de competéncias do Exército
Fonte: Adaptado de Rouco (2012, pp. 340, 341)

O modelo assenta nas seguintes etapas:

e Etapa 1: Construcéo e actualizacao de um referencial especifico de competéncias as-
sociadas a lideranca resultante da revisdo de literatura sobre a investigagcdo mais ac-
tual e das lacunas detectadas na organizagéo na area da lideranca. O directério deve
ainda estar sempre actualizado com a cultura, visdo, misséo de cada Instituicdo Mili-

tar e politicas de Gestdo de Recursos Humanos.

e Etapa 2: Com base no referencial, e atraves das metodologias mais adequadas (rela-
cdo a) serd possivel identificar (relacdo b) e elaborar um modelo de competéncias

com os respectivos padrdes de referéncia para o desempenho superior. A partir do
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modelo de competéncias poder-se-4 construir um inquérito (relacdo c) para identifi-
car as necessidades de formac&o ao nivel individual e colectivo, no inicio de um cur-

so de formacéo ministrado pela Instituicdo Militar ou em qualquer outro momento.

A identificacdo de necessidades de formacéo pode ser realizada através da percepcao
de cada individuo ou da percepcao de terceiros, sendo recomendavel o cruzamento
de dados.

e Etapa 3: Apo6s a aplicacdo do inquérito e recolha de dados (nivel de desempenho), os
mesmos devem ser comparados com os padrdes de referéncia (nivel de desempenho
superior) para cada dimensao, e, assim, sera possivel identificar as lacunas de forma-

cao.

e Etapa 4. Com base nas necessidades formativas devem ser elaborados os planos de

formacéo (relagdo d) a introduzir nos respectivos cursos.

e Etapa 5: No final de cada curso de formacdo ou, de preferéncia, ja no exercicio das
fungdes de comando, direccdo ou chefia, 0 inquérito deve voltar a ser aplicado para
validacdo do plano de formacéo e verificagdo do decréscimo das necessidades de

formacdo (relacdo e).

e Etapa 6: O modelo deve permitir que as falhas detectadas sejam eliminadas do refe-
rencial especifico de competéncias, pelo que o0 mesmo deve ser dindmico e periodi-

camente revisto e corrigido (relacéo f).

Tendo em conta o tema deste trabalho de investigacdo - Modelo de Gestao de Com-
peténcias de Lideranga para as For¢as Armadas Angolanas e as definicdes anteriormente
apontadas, considera-se oportuno definir o modelo de gestdo para este estudo como - a
capacidade de gerir segundo métodos ou técnicas pedagdgicas um modelo de competéncias
de lideranga nos Estabelecimentos de Ensino das FAA para desenvolver tragos, conheci-
mento, atitudes e comportamentos nos seus Oficiais e outros militares. Apos a analise dos
diferentes modelos de gestdao e de competéncias, considera-se que o modelo mais adequado

para enquadrar este trabalho de investigagdo ¢ o referencial e modelo de Rouco (2102).
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2.5 Investigacdo da Lideranca em Contexto Militar

Nesta subseccéo é efectuada uma reviséo de literatura sobre a investigacdo conduzida
em contexto militar sobre os modelos de competéncias e em particular as realizadas com o
instrumento de medida de Rouco (2012) para que no Capitulo 4 se possam confrontar os

resultados alcancados no presente estudo.

Cruz (2015) conduziu uma investigacdo sobre o impacto dos Oficiais Cabo-
Verdianos na gestdo da mudanca e concluiu que os comportamentos de lideranca mais evi-
denciados segundo a percecdo dos subordinados sdo os seguintes: (1) o capacitar 0s outros
para agir; e (2) inspirar uma visdo partilhada e encorajar a dedicagdo. O mesmo autor, con-
firmou que estes comportamentos de lideranga estdo positiva e fortemente correlacionados

com a motivacdo e satisfacdo dos subordinados.

Lopes (2015a) verificou que os subordinados percepcionaram nos seus comandantes
comportamentos de lideranca, quer orientados para a tarefa, quer orientados para as rela-
¢cdes humanas. Neste estudo, os comportamentos de lideranca que apresentaram valores
mais elevados foram os seguintes: (1) orientacdo para a missao através do exemplo, ética e
determinacéo; e (2) gestao de conflitos pela transparéncia. O estilo de comunicacao perce-
cionado pelos subordinados nos seus comandantes foi o assertivo e que esta positiva e for-
temente correlacionado com o esforgo extraordinario, eficicia e satisfacdo. Lopes (2015b)
identificou que os comportamentos de lideranca praticados pelos comandantes associados a
visdo do ambiente externo e interno, tomada de decisao e planeamento, lideranca participa-
tiva e envolvimento e coeséo e trabalho de equipa estdo positiva e fortemente correlacio-

nados com a satisfacdo dos subordinados.

Oliveira (2015) conclui que nas operacdes em areas edificadas, os comandantes de-
vem praticar, com elevados niveis de proficiéncia, os seguintes comportamentos de lide-
ranca: (1) aptidao técnica e profissional; (2) capacidade de resolver problemas; (3) cora-
gem; (4) promogéo desenvolvimento; (5) lideranca participativa; (6) flexibilidade e adap-
tabilidade; (7) influéncia/referéncia; e (8) tomar decisdes. No contexto das operagdes em
areas edificadas, os comandantes devem ter comportamentos de lideranca associados a
tomada de decisdes, promocdo de desenvolvimento, lideranca participativa e influén-
cia/referéncia para obter dos subordinados elevados niveis de esforgo extraordinario, efica-

cia e satisfacéo.
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Pinto (2015) conduziu um estudo para verificar o impacto da ac¢do de comandante
no compromisso dos subordinados e confirmou que alguns comportamentos de lideranga
estdo mais associados, tais como: (1) orientacdo para a missao pelo exemplo e ética; (2)
tomada de decisdo e planeamento; (3) visdo do ambiente externo e interno; (4) coesao,
trabalho de equipa e cooperagéo; (5) gestdo de conflitos pela transparéncia; e (6) lideranca

participativa e envolvimento.

Lopes (2015c) confirmou que os subordinados percecionam que 0s seus comandan-
tes (Oficias Subalternos e Capitédes) sdo mais proficientes nas seguintes competéncias: (1)
aptiddo técnica e profissional; (2) comunicacdo assertiva; (3) orientacdo para a tarefa; e (4)
reconhecimento, feedback positivo e valorizacdo. Covelo (2014) confirmou que os subor-
dinados percecionam que os seus comandantes (Oficias Subalternos) focam-se essencial-
mente na orientacdo para as tarefas através dos seguintes comportamentos: (1) orientados

para a missao pelo exemplo, ética e determinacdo; e (2) visdo e ambiente externo e interno.

Faustino (2014) concluiu que existem varios comportamentos que um comandante
deve ter para motivar os seus subordinados. Os comportamentos que mais se salientaram,
sd0 0s que estdo relacionados com a orientacéo para a missdo através do exemplo e da ética

e visdo do ambiente externo e interno.

Tavares, Rouco e Carvalho (2015) concluiram que os comportamentos de lideranca
mais notdrios na mediacdo dos conflitos sdo: a capacidade para motivar através do exem-
plo, criar o sentimento de relevancia e importancia dentro do grupo, reconhecimento de um
bom desempenho, a capacidade de antever situacdes de dificil previsao e de tomarem deci-
sbes com coragem e confianca, o facto de possuirem a capacidade de desenvolver nos su-
bordinados um sentimento de unido e espirito de corpo; Os Oficiais Subalternos Coman-
dantes, agem como mediador e ndo como adversario, e procuram apoiar 0s seus subordina-
dos, na execucdo das suas tarefas, sem lhes remover a responsabilidade, bem como a pro-
cura do entendimento das necessidades, a capacidade para adequar os recursos disponiveis
ao cumprimento de objetivos e a capacidade para desenvolver nos subordinados o senti-
mento de unido e o espirito de corpo através de uma comunicagdo aberta sdo0 um conjunto

de comportamentos que concorrem para um aumento da colaboragdo entre os elementos.

Loureiro (2014) identificou seis competéncias de lideranca que os comandantes de

baixos escalbes devem praticar nas Operacdes em Areas Edificadas e que sio as seguintes:
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(1) orientacdo para tarefa; (2) tomar decisdes; (3) flexibilidade e adaptabilidade; (4) auto-
controlo; (5) comunicacao; e (6) promogéo do desenvolvimento.

Sousa, Rouco e Carvalho (2015) verificaram que os subordinados percecionam nos
seus comandantes (Oficias Subalternos e Capitdes) os seguintes comportamentos de lide-
ranca com niveis de proficiéncia mais elevados: orientagéo para a tarefa, nomeadamente na
orientacdo para a missdo pelo exemplo e ética e, a tomada de decisdo e planeamento. Os
comportamentos praticados pelos Oficiais relacionam-se positiva e fortemente com o estilo
de comunicacéo assertiva. Ainda, todos os comportamentos de lideranca dos Oficiais estdo
fortemente associadas aos fatores critério, com excecdo para a dimenséao de lideranga «vi-
sdo do ambiente externo e internox» que apresenta correlagdes mais fracas. As dimensdes de
lideranca que os Capitdes podem praticar para promover a satisfacdo € a gestdo de conflitos
e, a lideranca participativa e envolvimento. Dos resultados conclui-se que dos estilos de
comunicacéo, os Oficiais ttm uma comunicacgdo assertiva, a qual compreende uma comu-

nicagdo direta, promovendo a liberdade de opinides sem interferir com os outros.

Rouco e Casademunt (2013b) verificaram que os Oficiais identificaram para obter
desempenhos superiores e eficacia os seguintes comportamentos de lideranca: (1) os Ofici-
ais Subalternos e Capitées de Infantaria devem ter resiliéncia e entusiasmo; (2) os Oficiais
Sublaternos e Capitdes de Engenharia devem ter capacidade de deciséo e tacto; (3) os Ofi-
ciais Subalternos e Capitdes da Guarda Nacional Republica consideram importante a apa-

réncia e a lealdade.

Rouco, Vieira Borges, Lemos Pires, et al. (2013) verificaram que na lideranca directa
e a partir de estudo sobre o conhecimento técito, os Oficiais como mais importantes para
obter sucesso no exercicio da sua funcao, as seguintes competéncia: (1) tomada de deciséo;

(2) resiliéncia; (3) entusiasmo; (4) iniciativa; (5) tato; (6) exemplo; e (7) justica.
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Parte 11

Capitulo 3

Metodologia e Procedimentos da Parte Pratica

3.1 Introducéo

Neste capitulo comeca-se por definir os objetivos do caso pratico, definir as hipote-
ses, descrever a metodologia da parte pratica, identificar os programas informaticos e os
métodos estatisticos usados no tratamento de dados, caracterizar o referencial e questiona-
rio utlizado como instrumento de medida, descrever as fases da elaboracdo do questionario

para recolha de dados e, por fim caraterizar o Universo e definir o tamanho da amostra.

3.2 Objetivos do Caso Pratico e Hipdteses

Conforme ilustrado na Figura n.° 1.1, do Capitulo 1, o desenvolvimento do Modelo
de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas parte da
analise documental no dominio das Teorias da Gestao (Administracdo), e face ao objeto de
estudo, foram revistas as Teorias Classicas da Lideranga. Ao longo desta revisdo, foram
identificadas, analisadas e confrontadas as defini¢des dos conceitos presentes no estudo e
no final, foram escolhidas as que melhor satisfazem este trabalho e, as que melhor se
adaptam ao SEM das FAA, conforme foi devidamente caracterizado no inicio do Capitulo 2
e constam do Glossario. Ainda, no Capitulo 2, identificaram-se os modelos de gestdo e das
competéncias de lideranca que estdo correlacionadas positiva e fortemente com o esfor¢o
extraordinario, eficacia e satisfagdo (fatores critério) constantes no Referencial e
Questionario de Competéncias de Lideranga de Rouco (2012), dado serem os instrumentos

de medida adaptados para este estudo.

Durante o trabalho de campo e com o auxilio do Referencial e Questionario de Com-
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peténcias de Lideranga (Rouco, 2012), a investigacdo recai nos individuos que

desempenham as fun¢des de Comando/ Dire¢ao/ Chefia nas For¢as Armadas Angolanas.

Assim, 0s objetivos do caso pratico para esta investigagdo € que concorrem para a

materializagdao dos objeticos gerais e especificos, sao os seguintes:

e Identificar as competéncias de lideranga que os Oficiais das Forgas Armadas

Angolanas consideram mais importantes para obter desempenhos superiores;

e Identificar as competéncias de lideranca praticadas pelos Oficiais das Forgas

Armadas Angolanas no exercicio das fun¢des de Comando/ Direc¢do/ Chefia; e

e Elaborar um referencial ¢ um modelo de competéncias de lideranga dos militares

(Oficiais) das Forgas Armadas Angolanas preditoras de desempenhos superiores.

Face a andlise das teorias e conceitos no inicio desta subsec¢do e explanados ao
longo do Capitulo 2 e, tendo presente os objetivos deste estudo, foram identificadas e

relacionadas as variaveis para o estudo da parte pratica, como ilustra a Figura n.° 3.1.

Waridveis independentes Varidveis moderadoras Variaveis dependentes
Oficiais das FAA Competéncias de lideranca Fatores critério
{(Rouco, 2012) (Rouco, 2012)
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Figura n.° 3.1: Modelo conceptual da relacio entre as variaveis

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme afirmou Quivy (2003, p. 262) ao “construir um modelo, designam-se os
resultados esperados a partir das hipoteses, isto é, os resultados que seria necessdrio
obter para que o modelo e as suas hipoteses fossem confirmadas”. Para materializar os
objetivos previamente definidos, responder a pergunta de partida e as perguntas derivadas e
identificar o modelo de competéncias de lideranga e, confirmar o quadro tedrico levantado

no Capitulo 2, foram formuladas as seguintes hipdteses:

Hipotese n.° 1: Os Oficiais das For¢cas Armadas Angolanas percecionam que existem

competéncias de lideranga mais importantes que outras para obter desempenhos superiores.

Hipoétese n.® 2: Os Oficiais das Forgas Armadas Angolanas percecionam que t€ém
niveis mais elevados de eficacia (desempenho) em determinadas competéncias de lideranca

do que noutras para obter desempenhos superiores.

Hipotese n.° 3: Existem diferengas entre o grau de importancia e o nivel de eficacia
(desempenho) nas competéncias associadas a lideranca praticadas pelos Oficiais das Forgas

Armadas Angolanas.

Hipotese n.° 4: Existem diferencas significativas quanto ao grau de importancia das
competéncias de lideranga que os Oficiais das Forcas Armadas Angolanas percecionam,

tendo em conta:

Hipotese n.° 4.1: Aos Ramos;

Hipotese n.° 4.2: Ao Posto.

Hipotese n.° 5: Existem diferengas significativas quanto ao nivel de eficacia
(desempenho) das competéncias de lideranca que os Oficiais das Forcas Armadas

Angolanas percecionam, tendo em conta:

Hipotese n.° 5.1: Aos Ramos;

Hipotese n.° 5.2: Ao Posto.

Hipotese n. 6: De acordo com a perce¢ao dos Oficiais das Forgas Armadas
Angolanas, existem relagdes significativas entre as competéncias de lideranca (nivel de

eficicia) e os seguintes fatores critério:

Hipotese n.° 6.1: Esfor¢o extraordinario;

Hipdtese n.° 6.2: Eficacia;

Hipotese n.° 6.3: Satisfacao.

Hipotese n° 7: De acordo com a percecdo dos Oficiais dos diferentes Ramos das

Forcas Armadas Angolanas, existem relacdes significativas entre as competéncias de
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lideranca (nivel de eficacia) e o esforco extraordinario, eficicia e satisfagdo:

Hipotese n.° 7.1: Exército;
Hipétese n.° 7.2: Marinha de Guerra;
Hipotese n.° 7.3: For¢a Aérea Nacional.
Hipotese n° 8: Existem competéncias de lideranca (nivel de eficacia) preditoras dos

seguintes fatores critério:

Hipotese n.° 8.1: Esfor¢o extraordinario;
Hipétese n.° 8.2: Eficacia;
Hipotese n.° 8.3: Satisfacao.

3.3 Metodologia da Parte Pratica

A Figura n.° 3.2 ilustra as opc¢des e o caminho metodoldgico percorrido durante a
parte préatica.
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Figura n.° 3.2: Esquema metodoldgico adotado para a investigagédo
Fonte: Adaptado de Saunders et al. (2009)
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Apbs a revisdo de literatura sobre as teorias relativas ao percurso metodoldgico da
parte pratica, os métodos de recolha de dados, os métodos e os procedimentos estatisticos
que melhor se adequam para afirmar ou infirmar as hipdteses formuladas, nesta subsecgédo

sera apresentada e discutida a Metodologia de Investigacdo com o auxilio da Figura n.° 3.2.

3.3.1 Teorias Enquadrantes para Investigacdo da Parte Pratica

Conforme ja referido no Capitulo 1, o objeto de estudo que o sujeito (investigador) se
propGe investigar sdo as «competéncias de lideranca» nas FAA e consequentemente poder
geri-las através de um «modelo de gestdo» para educar e formar os Oficiais e outros milita-

res ao longo da «carreira militar» nas FAA.

Epistemologicamente, para o estudo do objeto é utilizada a percecdo dos Oficiais das
FAA. As teorias™ que enquadram esta investigacdo fundamentam a crenca sobre o cami-
nho a ter para melhor obter os dados sobre o fendémeno social em estudo e garantir que
possam ser usados e analisados para responder as hipoteses formuladas. Seguindo este
pressuposto, o conhecimento aceitavel que promove este projeto é a teoria ou filosofia do
positivismo. O Positivismo é uma teoria do conhecimento de acordo com a qual a ciéncia
natural da Sociologia consiste na recolha e analise estatistica de dados quantitativos sobre
um determinado fendmeno social ou sociedade em geral (Comte, 1973). Para Popper
(1993) o positivismo ¢ uma teoria do método cientifico de acordo com a qual a ciéncia
progride conjecturando hipdteses e tentando confirma-las ou infirma-las, de modo que as

conjecturas falsas sdo eliminadas e as corroboradas sao retidas.

3.3. 2 Abordagem da Investigacéo

Através da analise das teorias e conceitos constantes na Figura n.° 1.1, do Capitulo 1,
no qual o desenvolvimento das hipoteses envolvera uma abordagem de investigacéo hipo-
tético-dedutivo, que partiu de varias teorias existentes. Para Remenyi (2014, p. 86) a inves-

tigacdo hipotético-dedutivo “é um termo usado como um sinonimo do positivismo ou quan-

9 para Kerlinger (1978) uma teoria é um conjunto de construtos (conceitos interrelacionados, definicées e
proposicBes, que apresenta uma concegéo sistemética dos fendmenos mediante a especificacdo de relacéo
entre variaveis, com o proposito de explica-los e predizé-los.
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titativo e, estd baseado na deducdo e na testagem de hipoteses”, e para (Quivy, 2003,
p.136) as hipodteses “apresentam-se como a antecipacao de uma relagdo entre um fenéme-
no e um conceito capaz de o explicar”. Neste contexto, formularam-se oito hipoteses e

definiu-se uma estratégia de investigacdo para testa-las.

Popper (1965) defendeu que embora as teorias universais ndo sejam dedutiveis a par-
tir de afirmagdes singulares poderdo ser refutadas por afirmagdes singulares ja que podem
colidir com descrigdes de factos observaveis, como se indica: (1) afirmagdes universais
(leis ou hipdteses); (2) afirmagdes individuais que descrevem condigdes iniciais, deduzi-
mos; (3) uma afirmacdo ou previsdo individual especifica. Em que, as condigdes iniciais
sdo as denominadas causas de um acontecimento, ¢ a previsao o denominado efeito. De-
pendendo do problema ou pergunta de partida, o modelo hipotético — dedutivo podera ser

utilizado tanto para explicar, como para prever ou para efectuar testes.

3.3.3 Estratégia da Investigacéo

Conforme a Figura n.° 3.1, neste trabalho de investigacdo foram utilizados os méto-
dos de analise documental e inquisitivo. O método de analise documental permitiu formu-
lar as hipoteses, enquanto no inquisitivo foi utilizado o questionario como método de reco-
Iha de dados. Segundo Didgenes (2005, p. 3) o método é um “procedimento, ou conjunto
de procedimentos que serve de instrumento para alcancar os fins da investigacdo, enquan-
to as técnicas, sdo meios auxiliares que concorrem para subsidiarem os métodos para al-

cangar 0s seus objetivos especificos”.

Para Almeida e Pinto (1995) o questionario apoia-se numa série de perguntas dirigi-
das a um conjunto de individuos, dai considerar-se como um caso particular da entrevista.
Segundo esta perspetiva corresponde ao mais estruturado e rigido dos tipos de entrevista,
uma vez que recorre a um conjunto de perguntas colocadas de determinada forma e ordem,

previamente programadas.

Segundo Moreira (2004) o questionario é um instrumento que pretende avaliar con-
tetdos mentais, quer estes se refiram a dominios cognitivos (conhecimentos, crencas, exep-
tativas, atribuicdes, afectivos (atitudes, preferéncias), comportamentais (habitos, reac¢oes,
etc). O qual se enquadra perfeitamente na presente investigacdo, dado que o que se preten-

de avaliar nos Oficiais das Forgcas Armadas Angolanas sdo essencialmente atitudes e com-
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portamentos. Num questionario, a “escolha da escala € um dos fatores mais criticos neste
processo dado que representa a medida que ira permitir fazer toda a recolha de dados” e
se esta medir «coisas» erradas toda a informacao estara enviesada (Remenyi, 2013, p. 103).
Para esta medi¢do foram utilizadas duas escalas que avaliam os itens das competéncias de
lideranga quanto & sua importancia (0 nada importante e 10 extremamente importante) e

quanto a sua eficécia (0 extremamente ineficaz e 10 extremamente eficaz).

3.3.4 Métodos de Investigacdo para Recolha de Dados

Para este trabalho foi adotado o método unico - abordagem quantitativa. A aborda-
gem quantitativa refere-se (Goode e Hatt, 1969) a «utilizacdo de técnicas estatisticas» e,
ainda, em «aplicacdo da matematica a sociologia», por exemplo (Kaplan, 1972) refere-se
«medi¢des» e em «técnicas matematicas». A abordagem quantitativa ¢ caracterizada do
seguinte modo: (1) relagdo entre teorias e dados — dedugdo; (2) relacionamento no processo

de investigagdo — objectiva; e (3) inferéncia dos dados - generalista (Morgan, 2007).

A utiliza¢do da abordagem quantitativa apresenta algumas limitac¢des, pois (Hounsell
e Winn, 1981) afirmaram que a investigacao por generalizagdes conduz a um simplificagdo
das complexidades dos diferentes ambientes em que os individuos vivem ou trabalham.
Esta abordagem pode falhar pelo ndo reconhecimento de que a verdade tem varias interpre-
tagdes, e por ndo considerarem que os modos de a¢do dos individuos sdo moldados pelas

suas proprias e distintas visdes da realidade quotidiana.

3.3.5 Técnicas de Investigacdo para Tratamento de Dados

Para o tratamento dos dados obtidos no trabalho de campo, assim como para a sua
analise, sentiu-se a necessidade de recorrer a determinados programas informaticos. Assim
sendo, apos a aplicacdo dos questionarios foi construida uma base de dados no programa
Microsoft Office Excel 2007 e posteriormente transferida para o programa Statistical Pac-

kage for Social Sciences (SPSS 20.0) para efetuar o tratamento estatistico.
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Para efetuar a andlise descritiva utilizou-se a média e o desvio-padrdo. Posto isto, fo-
ram feitos os testes paramétricos de distribuicdo normal e homogeneidade, para se verifi-

car se as variaveis dependentes possuiam distribuicdo normal (Maroco, 2003).

Para verificar se existem diferencas significativas entre a percecdo dos Oficiais das
Forcas Armadas Angolanas quanto ao grau de importancia e nivel de eficicia das compe-
téncias de lideranca em estudo, quer por Ramos, quer por Postos, utilizou-se a comparacéo
multipla de médias - teste de Tukey. O teste de Tukey tem sido descrito como bastante
rigoroso e facil aplicacdo, no sentido em que, entre todos os procedimentos que resultam
em intervalos de confianca com mesmo tamanho para todas diferengas de médias duas a
duas com coeficiente de confianca da familia de pelo menos 1 — a, o teste de Tukey resulta
em intervalos menores. Neste estudo para testar a normalidade e a homogeneidade, utili-

zou-se o teste Kolmogorov-Smirnov e o teste Levene respectivamente.

No sentido de confirmar se existem correlagdes significativas entre a percecdo dos
Oficiais das FAA (amostra total e por Ramos) quanto ao nivel de eficacia das competén-
cias de lideranca e os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo) proce-
deu-se a realizacdo do teste de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlagédo

de Bravais-Pearson.

Por fim, para identificar quais sdo as competéncias de lideranca que sao preditoras do
esforco extraordinario, eficacia e satisfagdo utilizou-se 0 método da regressédo linear, em
que o termo «regressdo linear» define um conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas
para modelar relagdes entre varidveis e predizer o valor de uma ou mais variaveis depen-

dentes (ou respostas) a partir de um conjunto de variaveis independentes (ou preditoras).

3.3.6 Horizonte Temporal

O horizonte temporal adotado consistiu num estudo transversal, dada a janela de
tempo imposta para a realizacao deste projeto de investigacdo. Isto significa que foi locali-
zado num espaco temporal relativamente curto, em que a investigagdo procurou obter res-

postas a uma questdo ou problema num momento particular.
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3.4 Caraterizagéo dos Construtos para Recolha de Dados

Uma das conclusfes mais evidentes e resultantes dos modelos conceptuais de lide-
ranca analisados na revisao de literatura prende-se com o facto das diferentes perspectivas
serem bastante alargadas e, de ndo existirem, claramente, modelos de formacdo na area da
lideranga, nomeadamente para as FAA. No entanto, procura-se, em cada momento, res-
ponder aos objetivos deste trabalho de investigacdo, tendo como pressuposto que para cada
organizacdo deve existir um modelo de gestdo de competéncias de lideranca. Pois, este
modelo deve permitir aos seus membros, em cada momento, saber qual o nivel de desem-

penho em que se encontram e o exigido - padrdo de referéncia.

3.4.1 Referencial de Competéncias Adaptado

Tendo por base a referida lacuna e a vontade em alargar a compreensdo dos modelos
de gestdo de competéncias de lideranca avanca-se para a criagdo de um instrumento que
permita diagnosticar e desenvolver as necessidades da educacdo e formacdo nesta area do
conhecimento para as FAA. Assim e tendo como base o referencial de competéncias de
lideranca (Rouco, 2012) que contempla as competéncias associadas ao comandante/ lider
que estdo relacionadas positiva e fortemente com o desempenho superior, foram “valida-
das e selecionadas as que do ponto de vista tedrico e académico melhor se enquadram
com a cultura organizacional” (Remenyi, 2013, p. 128) das Forcas Armadas Angolanas,

assim como as respetivas defini¢cdes, como ilustra a Tabela n.° 3.1.

Tabela n.° 3.1: Referencial de competéncias adaptado

Construtos/ Competéncias Descricdo da competéncia

Aberto Experiéncias Aceito e adoto novas formas para executar o trabalho

Atualizo e mantenho capacidades e conhecimentos para executar

Aptiddo Tecnico Profissional eficazmente o trabalho que me é exigido

Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as solugdes e
realizo as tarefas de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo
nas situagcBes mais dificeis, stressantes ou nas que ndo detenho
toda a informagao necessaria

Auto Confianga

Controlo as emogdes quando confrontado com a oposic¢ao/ hostili-
Auto Controlo dade dos outros ou quando trabalho sob condi¢es de esforco;
conseguindo transmitir calma e confianga aos meus subordinados

Tenho aptidBes e virtudes para desenvolver o meu trabalho em

Caracteristicas Militar
contexto

Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de

Coesdo e Trabalho Equipa corpo, alicer¢ado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianga
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Construtos/ Competéncias Descricdo da competéncia

mutua e na partilha de conhecimentos e experiéncia, com vista ao
prestigio da organizagdo a que pertencemos e a obtencédo dos seus
objetivos estratégicos

Defendo os meus direitos e exprimo pensamentos, sentimentos e
convicgdes de forma apropriada e socialmente aceitaveis, direta e
honesta, de modo a néo violar os direitos dos outros conseguindo
facilmente alcancar os objetivos organizacionais

Comunicacdo Assertiva

Incentivo e facilito, através do bom senso, a resolucdo construtiva
dos conflitos organizacionais procurando constantemente o con-
senso, tomando decisGes em conjunto quando as partes envolvidas
tém diferentes interesses e perspectivas

Gestdo de Conflitos

Apresento-me frequentemente com boa disposicéo, procurando 0s

Humor . .
momentos adequados para rir e fazer rir os que me envolvem

Promovo em mim e nos outros, elevados padrdes, de acordo com
Influencia os Outros os valores, crengas, e culturas organizacionais, que os leva a de-
sempenhos de exceléncia e satisfagao

Na auséncia de ordens, sou capaz de iniciar e desenvolver agdes
Iniciativa e autonomia autébnomas que concorram para a obtencdo dos objetivos estratégi-
cos da organizagdo

Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisGes.
Confio apropriadamente nos outros para executar as tarefas e for-
neco a sustentacdo e apoio sem remover a responsabilidade aos
meus subordinados

Lideranga Delegativa

Tomo as decisdes sozinho e atribuo tarefas e objetivos sem ouvir

Lideranca Diretiva - .
0S meus superiores, pares e subordinados

Aconselho-me com o0s superiores, pares e subordinados, antes de
introduzir as mudancas que afectem as solugGes, encorajando a
participacdo na producéo de sugestdes e incorporando-as ha toma-
da de deciséo

Lideranga Participativa

Trabalho em equipas multi e inter culturais, respeitando as crengas,

Multiculturalidade S .
valores e tradi¢fes culturais dos outros

Reconheco e diagnostico as necessidades, aspiragdes dos meus

Orientacdo para as Pessoas subordinados e procuro concilid-los com os objetivos da organiza-
¢do
. x Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente
Orientagdo para as Tarefas .
delineadas
Avalio, reconheco e valorizo o desempenho eficaz, ou as contri-
Reconhecimento e valorizagdo buigdes significativas dos meus subordinados, na busca do sucesso

e do aumento de comportamentos desejados

Identifico os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em
Tomada de Decisdo tempo oportuno, de forma sistematica, procurando causas e anteci-
pando e implementando as solug¢Bes que os resolvam

Manifesto de forma douta e entusiastica o futuro da organizacao,
baseado em factores de diagndstico internos (forcas e fraquezas) e
externos (ameacas e oportunidades) da componente estratégica, e
envolvo o0s outros nesta visdo de aspiragdo partilhada

Viséo

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)

3.4.2 Fatores Critério: Esforco Extraordinario, Eficcia e Satisfagdo

Como instrumento de medida (Moreira, 2004) para medir 0 objeto de estudo deste

trabalho, foram ainda utilizados trés Fatores Critério de Rouco (2012) adaptados de (Avo-
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lio e Bass, 2004): esforco extraordinrio, eficacia e satisfacdo, englobando 12 itens que

medem as a¢Oes de comando que mais se relacionam com o desempenho superior dos Ofi-
ciais das FAA.

Tabela n.° 3.2: Fatores critério decorrentes da a¢cdo de comando

Construtos Descricao

Capacidade de motivar os seguidores, através de uma visdo inspiradora, valores e com-
portamento ético, a aceitarem os desafios e a terem desempenhos acima das realizages
previstas.

Eficacia Capacidade de imprimir nos subordinados capacidade de organizagdo e motivagéo.
Satisfacao Capacidade de satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos de lideranca utilizados.

Esforco Extra-
ordinério

Fonte: Rouco (2012)

3.5 Fase da Elaboracédo do Questionario para Recolha de Dados
3.5.1 Questionario Preliminar

O questionario elaborado para cumprir 0s objetivos desta investigagdo mede a auto
percecdo (competéncia percebida) dos Oficiais das FAA. A competéncia percebida no do-
minio organizacional é uma dimensdo Auta avaliativa que diz respeito as percecdes e jui-
Z0s que 0s sujeitos constroem acerca das suas capacidades e competéncias pessoais nos
dominios da realizagdo profissional (Faria, 2008).

Desenvolvendo-se através das avaliacGes pessoais de experiéncias anteriores, a com-
peténcia percebida funda-se na interpretacdo dos sucessos e dos fracassos, nas percecoes
de controlo das realizagdes, no feedback dos agentes de socializacdo e na reacédo afetiva
perante as consequéncias do desempenho individual (Harter, 1992). De acordo com Harter
(1992), estes fatores tém um impacto direto na competéncia percebida e na motivacdo do
colaborador e deste modo, duas conclusdes se sobrelevam do que foi referido: (1) a impor-
tancia da competéncia percebida para a motivacdo dos colaboradores; e (2) o seu caracter

multidimensional.

Efetivamente, decorrendo de interpretacdes, percegdes e afetos, constituindo em si
mesma um processo de formulacdo de juizos pessoais, e dando origem a novas reacdes
afetivas e a orientacbes motivacionais, a competéncia percebida apresenta-se como um

constructo composito (Faria, Pina, Stocker, Fontes e Costa, 2010), integrando diferentes
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dimensdes que se situam entre o continuum do polo cognitivo e do polo emocional. Assim,
enquanto o polo cognitivo diz respeito as interpretagdes das situacoes e resultados da reali-
zacdo, aos juizos pessoais e a autoavaliacdo de competéncia, o polo emocional diz respeito
a todos os sentimentos e afetos decorrentes dos resultados da realizacdo, do processo de

autoavaliacdo e das respetivas percecOes de competéncia.

Deste modo, o questionario elaborado para a presente investigacdo mede trés escalas:
a primeira, mede o grau de importancia de cada competéncia para o cabal funcionamento
das funcdes de Comando/ Direcéo/ Chefia em contexto militar nas FAA; a segunda, mede
o nivel de eficacia (grau de proficiéncia) de cada competéncia que cada Oficial inquirido
perceciona no desempenho das suas funcdes; a terceira, mede o grau de concordancia que
cada Oficial inquirido perceciona quanto a sua capacidade para influenciar os seus subor-

dinados para o esforco extraordinario, eficacia e satisfacéo.

O questionario é o instrumento de medida que permite a recolha de dados da amostra
em estudo. Tendo em conta os conceitos chave da revisdo de literatura, nomeadamente do
Modelo de Competéncias de Lideranca de Rouco (2012) e dos trés Fatores Critério da acéo
de comando, selecionaram-se 0s instrumentos mais apropriados para a recolha de dados e

que satisfazem o0s objetivos deste estudo, como ilustra a Tabela n.° 3.3.

Tabela n.° 3.3: Constituicéo do inquérito

Divisdo do Inquérito Instrumentos de medida utilizados
PARTE | 9 questdes sobre dados pessoais que permitem
Dados sociodemografi- caracterizar do ponto de vista estatistico a
C0S populacdo em estudo.

Escala de importancia:

PARTE II Congtituida por 68. pergunta_s fechadas (duas 1 (nada importa_nte) alo
Questionario de compe- versdes) que pgrm_ltem m_edlr o0 desempenho (extremamente importante)
téncias de lideranca das 20 competéncias de lideranca (Rouco,

2012) Escala de eficécia:

1 (extremamente ineficaz) a
10 (extremamente eficaz)

PARTE Il Constituida por 12 perguntas fechadas que Escala de concordancia: 1
Acio de comando permitem medir o nivel de concordancia de- (Discordo totalmente) a 10
¢ corrente da acdo de comando (Rouco, 2012) (Concordo totalmente)

De acordo com a Tabela n.° 3.3, 0 QCL adaptado Rouco (2012) é composto por 20
competéncias e um total de 68 itens. Em duas escalas que avaliam os itens das competén-
cias de lideranca quanto a sua importancia (0 nada importante e 10 extremamente impor-

tante) e quanto a sua eficaz (0 extremamente ineficaz e 10 extremamente eficaz).
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Por outro lado, de acordo com a Tabela n.° 3.3, contempla ainda os trés Fatores Cri-
tério (esforco extraordinario, eficécia e satisfacdo) com um total de 12 itens avaliados tam-
bém numa escala de concordancia (0 discordo totalmente e 10 concordo totalmente), os
quais procuram verificar as acdes de Comando/ Direcdo/ chefia que mais se correlacionam

com o desempenho superior e satisfacao.

3.5.2 Pré-teste ao Questionario Preliminar

O pré-teste foi realizado em duas fases: na primeira, 0 questionéario foi aplicado a
um grupo de sete entrevistados que mantém uma semelhanca razoavel com a populacao
aproveitavel do estudo. Esta fase permitiu verificar se as perguntas foram entendidas com
clareza e interpretadas consoante os objetivos que se pretendiam. O tempo de preenchi-
mento cronometrado variou entre 0s 7 e 0s 18 minutos, ndo gerando por isso relutancia em
preenché-lo. A nivel de retificagdes sugeridas pelos inquiridos foram analisados e algumas
introduzidas no inquérito preliminar; na segunda fase, o inquérito foi aplicado a uma su-

bamostra constituida por 35 individuos com as mesmas caracteristicas da amostra.

Apo6s a aplicagdo do inquérito (Anexo B - Questiondrio de Competéncias de Lideranga
(Rouco, 2012) e Questionario de Fatores Critério (Rouco, 2012, Adaptado de Avolio e
Bass (2004) Preliminar) a uma subamostra com as mesmas caracteristicas da amostra, para
cada competéncia de lideranca e fatores critério que comportam o QCL, calculou-se a sua
consisténcia interna, usando o coeficiente de Alpha de Cronbach (Remenyi, 2013, p. 128)

e de acordo com os valores constantes na Tabela n.° 3.4.

Tabela n.° 3.4: Fiabilidade das escalas usando o Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach Consisténcia interna
Superior 0,9 Excelente
Entre 0,8e0,9 Bom
Entre 0,7¢0,8 Razodvel
Entre 0,6 € 0,7 Fraco
Inferior a 0,6 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Hill e Hill (2005)
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Na sua versao original, o questionario preliminar era constituido por 20 competén-
cia e 68 itens, que apos a analise estatistica - calculo da consisténcia interna e segundo 0s
critérios definidos na Tabela n.° 3.5, foram eliminadas as seguintes competéncias de lide-
ranca: humor; iniciativa e autonomia; lideranca por delegacéo; e lideranca diretiva. Das
competéncias de lideranga eliminadas € de realcar as competéncias «lideranca por Delega-
cdo» e »lideranca directiva» que em futuras investigacdo voltem a ser objeto de estudo,
assim com a competéncia «reconhecimento e valorizagdo» que representa um fator funda-

mental na area da Gestdo dos Recursos Humanos. Deste modo, na fase final, o questionario

ficou com 15 competéncias de lideranca e 54 itens.

Tabela n.° 3.5: Competéncias de lideranca, itens e Alpha de Cronbach do inquérito preliminar

Competéncias Itens Itens excluidos | Alpha de Cronbach
Aberto Experiéncias 25, 33,39,72,75 39 0,83
Aptiddo Técnico Profissional 10, 15, 64, 70 - 0,82
Auto Confianga 11, 12, 26, 56, 65 - 0,79
Auto Controlo 34,43, 62 34, 43, 62 Inaceitavel
Caracteristicas Militar 17,37,53,74 74 0,75
Coesdo e Trabalho Equipa 14,57, 63, 66 14 0,83
Comunicacdo Assertiva 20, 58, 60 - 0,78
Gestédo de Conflitos 46,59 e 73 - 0,72
Humor 55 55 Inaceitével
Influencia os Outros 16, 31, 69 - 0,71
Iniciativa e autonomia 18, 22 18, 22 Inaceitavel
Lideranca por Delegagdo 23e 32 23e 32 Inaceitével
Lideranca Diretiva 76 76 Inaceitavel
Lideranca Participativa 13,40,41 e 47 47 0,81
Multiculturalidade 49 e 54 - 0,72
Orientacdo Humanas 19,38e 77 - 0,63
Orientacdo Tarefa 29,30¢e 36 - 0,78
Reconhecimento e valorizagédo 21,44, 48,51, 52,61 51 0,83
Tomada de Decisdo 42, 45,50, 67, 68, 71 - 0,83
Visdo 24,27,28¢e 35 0,84

O questionario, na sua versdo original era constituido por um total de trés fatores

critério com 12 itens, tendo resultado numa fase final os mesmos trés fatores critério.
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Tabela n.° 3.6: Fatores critério, itens e Alpha de Cronbach do inquérito preliminar

Fatores critério Itens Itens excluidos | Alpha de Cronbach
Esforco Extraordinario 78,81, 84 ¢ 87 - 0,88
Eficacia 79,82,85¢e 88 - 0,82
Satisfacdo 80, 83, 86 € 89 - 0,82

3.5.3 Inquérito Final

O inquérito final (Anexo B - Questionario de Competéncias de Lideranca (Rouco,
2012) e Questionario de Fatores Critério (Rouco, 2012, Adaptado de Avolio e Bass (2014)
Final) foi aplicado aos Oficiais das FAA. De acordo com a Tabela n.° 3.6, 0 QCL Adapta-
do Rouco (2012) é composto por 15 competéncias e um total de 54 itens. Em duas escalas
que avaliam os itens das competéncias de lideranca quanto a sua importancia (0 nada im-
portante e 10 extremamente importante) e quanto a sua eficaz (0 extremamente ineficaz e

10 extremamente eficaz).

Por outro lado, de acordo com a Tabela n.° 3.7, contempla ainda os trés fatores cri-
tério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo) com um total de 12 itens avaliados tam-
bém numa escala de concordéncia (0 discordo totalmente e 10 concordo totalmente) na
qual procuram verificar quais as a¢des de comando/chefia/direcdo que mais se correlacio-

nam com o desempenho superior e satisfacao.

Tabela n.° 3.7: Constituicdo do inquérito final

Divisao do Inquérito Instrumentos de medida utilizados
PARTE | 9 questdes sobre dados pessoais que permitem
Dados sociodemografi- caracterizar do ponto de vista estatistico a
C0S populacdo em estudo.

Escala de importancia:

PARTE II Congtituida por 54. pergunta_s fechadas (duas 1 (nada importa_nte) alo
Questionario de compe- versdes) que pgrm_ltem m_edlr o0 desempenho (extremamente importante)
téncias de lideranca das 15 competéncias de lideranca (Rouco,

2012) Escala de eficécia:

1 (extremamente ineficaz) a
10 (extremamente eficaz)

PARTE Il Constituida por 12 perguntas fechadas que Escala de concordéncia: 1
Acio de comando permitem medir o nivel de concordancia de- (Discordo totalmente) a 10
¢ corrente da acdo de comando (Rouco, 2012) (Concordo totalmente)
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3.6 Caracterizagdo do Universo

Para Goldstein e Ford (2002), o0 modelo de competéncias corresponde aos objetivos
deste estudo, que se deve focalizar em lideres versateis e soldados que desempenhem mul-
tifuncBes. A analise de funcéo tradicional pode produzir uma informacao Util e necessaria,
mas tem uma vida curta, dadas as atuais condi¢des de mudanga organizacional. Assim, as
Forcas Armadas Angolanas devem ambicionar ter lideres possuidores de um conjunto de
requisitos que se mantenham inalteraveis ao longo da sua carreira e que caracterizam o
desempenho do Oficial na area do comando em diferentes niveis organizacionais. Por ou-
tro lado, neste Modelo de Competéncias de Lideranca ha que identificar a cultura, a viso e

a misséo.

O modelo de competéncias é tipicamente visto como um mecanismo para relacionar
o desenvolvimento dos RH com as estratégias da organizagdo: “ uma ferramenta descritiva
que identifica as aptiddes, o conhecimento, as caracteristicas pessoais, e 0s comportamen-
tos necessarios para desempenhar um papel eficaz na organizagdo” (Lucia & Lepsinger,
1999, p. 5). Gangani, McLean ¢ Braden (2004, p. 1111) também referiram que “a prética
destas competéncias nucleares alinham os objetivos estratégicos de uma organizagao co-

mo uma chave do processo dos Recursos Humanos”.

Face ao exposto, o universo deste estudo é constituido pelos militares (Oficiais) das

FAA e das diversas Armas e Servicos.

3.7 Dimensao da Amostra
Depois de se identificar os dados que devem ser recolhidos e o instrumento (questio-
nario estruturado com perguntas fechadas) a utilizar, o passo seguinte consiste em definir

um processo de amostragem adequado ao tipo de dados e ao instrumento de analise.

No processo de recolha de dados de necessario desenvolver um processo sistematico
que assegure a fiabilidade e comparabilidade desses dados. Mais especificamente, de ne-
cessario que se estabeleca de partida um plano de amostragem de acordo com a populagéo
alvo, com a definicdo da populagéo a inquirir e com um processo adequado de administra-

c¢ao do inquérito.
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De acordo com Remenyi (2014, p. 166) a “amostra é um subconjunto da populacao
e que deve ser representativa” para permitir inferir as conclusdes. Desta forma, pretende-se
que cada estrato considerado da amostra, Armas/Servicos e Género, tenha a mesma pro-

porcdo de Oficiais.

Face a distancia a que o investigador deste trabalho (Portugal) se encontra da amos-
trava (Angola) e tendo em consideracdo a dispersdo desta pelo territério Angolano. A
amostra foi por conveniéncia: em que os individuos foram escolhidos por conveniéncia e
por facilidade; e ainda, pela amostragem por clusters: em que a populacao foi dividida em
grupos ou clusters (Ramos das Forcas Armadas Angolanas, Armas e Servigos, e Unidades.
Este tipo de amostragem torna-se particularmente Gtil quando a populacdo se encontra di-
vidido num reduzido numero de grupos, caracterizados por terem uma dispersao idéntica
na populacdo total, isto €, os grupos deverdo, tanto quanto possivel, ser "microcosmos"” da
populagéo a estudar. Primeiro, selecionam-se aleatoriamente alguns dos grupos e em se-
guida, incluem-se na amostra todos os individuos pertencentes aos grupos selecionados.
Trata-se de um processo amostra casual simples em que cada unidade e o cluster. Neste
tipo de amostragem exige apenas que se disponha de uma listagem dos grupos (de indivi-
duos ou elementos da populacéo) e ndo uma listagem completa dos elementos da popula-
¢ao, como € o caso das amostragens anteriores. Assim, a amostra tem a seguinte constitui-

cdo, conforme ilustra a Tabela n.° 3.8.

Tabela n.° 3.8: Constituicdo da amostra

Postos Quadro Organico Inquiridos
Coronel Permanente 21
Tenente - Coronel Permanente 26
Major Permanente 9
Capitdo Permanente 38
Tenente Permanente 5
Total: 99
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Capitulo 4

Apresentacdo, Analise e Discussdo de Resultados

4.1 Introducao

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da parte pratica e, ainda
confrontados com os resultados alcangados por outros autores e referenciados na revisdo de
literatura. Assim, comeca-se por fazer uma andlise sociodemogréafica da amostra, na qual
ndo serdo apresentados alguns resultados das perguntas do inquérito da Parte I, visto que o
tamanho das subamostras do ponto de vista estatistico ndo é aconselhdvel para o tratamen-
to estatistico; uma analise descritiva das competéncias de lideranca e dos fatores critério
(esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo); uma analise as diferencas significativas dos
comportamentos de lideranca entre as categorias dos Oficiais; e ainda uma analise as corre-

lacGes significativas entre as variaveis em estudo.

As analises efetuadas aos dados recolhidos e apresentados neste capitulo permitirdo
confirmar ou infirmar as hipdteses apresentadas no Capitulo 3 e, ainda, providenciar base
de sustentacdo para responder as questdes derivadas lancadas no inicio do trabalho e, por

ultimo responder a pergunta de partida formulada para esta investigacéo.

4.2 Caraterizacao das Variaveis Independentes: Ramos das For¢as Armadas

Angolanas, Postos, Género e Escaldoes Etarios dos Oficiais Angolanos

Nesta subsecdo ¢ caraterizada a amostra de acordo com as perguntas formuladas no
inquérito (Parte I). Conforme ja foi referido, os resultados de algumas perguntas fechadas
do inquérito (Parte I) utilizado nesta investigagdo ndo sdo apresentados tendo em conta que
o numero de respostas ndo sdo suficientes para proceder a qualquer tratamento estatistico e

consequentemente poder retirar conclusdes de acordo com o rigor cientifico exigido.
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4.2.1 Caraterizacio da Amostra por Ramos das Forcas Armadas Angolanas

O questionario foi aplicado a uma amostra de 99 inquiridos que s&o analisados em
termos sociodemografico, dos quais 12,10 % pertencem a Forca Aérea, 64,60 % ao Exérci-

to e 23,20 % a Marinha de Guerra Angolana, conforme esté ilustrado a Figura n.° 4.1.

Forca Aérea
. Nacional
Marinha de 12.10 %
Guerra

23,20 %

Exército
64,60 %

Figura n.® 4.1: Caracterizacdo da amostra por Ramos das Forcas Armadas Angolanas

4.2.2 Caracterizacio da Amostra por Postos

De acordo com a Figura n.° 4.2 verifica-se que a amostra ¢ constituida por 21, 20 %
de Coronéis, 26,30 % de Tenentes-Coronéis, 9,10 % de Majores, 38,40 % de Capitaes ¢
5,10 % de Tenentes.

Coronel Tenente
21,20 % 5,10 %

— Capitéo

38,40 %

Tenente-Coronel
26,30 %

Major
9,10 %

Figura n.? 4.2: Caracterizagdo da amostra por Postos
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4.2.3 Caracterizacio da Amostra por Género

Dos Oficiais das FAA que responderam ao inquérito e como mostra a Figura n.° 4.3

verifica-se que 7,1 % pertencem ao género feminino e 91,9 % ao masculino. Face a

diferenca entre as percentagens das subamostras, durante a analise dos resultados

nomeadamente quanto a sua comparagao ter-se-a em conta este facto.

Feminino

— 71%

Masculino
91,9%

Figura n.° 4.3: Caracterizacdo da amostra por género

4.2.4 Caracterizacio da Amostra por Escaldes Etarios

Os resultados da Figura n.° 4.4 e quanto as subamostras por escaldes etdrios mostram

que 22,20 % tém mais de 60 anos, 35, 40 % tém idades compreendidas entre os 51 e 60

anos, 37, 40 % tém idades compreendidas entre os 41 e 50 anos, 1 % tém idades

compreendidas entre os 31 e 40 anos e, 4 % tém menos de 20 anos de idade.

20 anos ou De 31 a 40 anos
Mais de 60 anos menos 4,0%___ 1,0%

22% T

De 41 a 50 anos
37,4%

De 51 a 60 anos
35,4%

Figura n.? 4.4: Caracterizacdo da amostra por escaldes etarios
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4.3 Caracterizacio da Variaveis Dependentes — Analise Descritiva: Competéncias de

Lideranca, Esforco Extraordinario, Eficacia e Satisfaciao

Com o objetivo de reduzir a quantidade de informag¢ao (dados) obtidos a partir das
respostas dos inquiridos, nesta subsecc¢do ir-se-a proceder ao método da analise descritiva
no qual far-se-a o uso da média aritmética (média amostral) (%) que passar-se-a a designar
simplesmente por média e, ainda do desvio padrdo para medir a variabilidade ou dispersao
das respostas. A analise dos dados serd realizada através da média, do desvio padrdo e do
uso de figuras e tabelas. Para o efeito, nas subsec¢des seguintes apenas serao registadas as

médias com valores mais elevados e baixos.

4.3.1 Analise Descritiva das Variaveis Dependentes - Amostra Total

Nesta subsec¢ao serd feita uma analise descritiva quanto a média e ao desvio padrio
das respostas totais dos inquiridos das FAA no que respeita ao grau de importancia e ao
nivel de eficacia de cada competéncia e, ainda aos fatores critério (esfor¢o extraordinario,
eficicia e satisfacdo) percecionados pelos Oficiais. Para ndo tornar o texto exaustivo e nao
perder a clareza da informacdo quanto a andlise dos dados, apenas serdo analisados as
médias e desvio padrdo mais elevados e mais baixos que acrescentem valor e pertinéncia

aos objetivos do presente trabalho de investigacao.

A Tabela n.° 4.1 mostra as médias das respostas dos Oficiais das FAA segundo a
percecao do grau de importancia que cada competéncia de lideranga tem para o exercicio
das suas fungdes de Comando/ Dire¢do/ Chefia para a obtengdo de desempenhos
superiores. De uma forma geral, os dados indicam que os Oficiais, em estudo, percecionam
que as competéncias associadas a lideranca sdo todas importantes para a obtengdo de
desempenhos superiores, tendo em conta que os valores se situacdo entre 8,88 € 9,19 numa
escala de Likert adaptada de 1 a 10. Os Oficiais percecionam que a «lideranga participava
(9,19), a «multiculturalidade» (9,16) e o «reconhecimento e valorizacao» representam as
competéncias mais importantes no exercicio das suas fungdes para a obtencdo de
desempenhos superiores. Em relacdo as competéncias com os valores médios mais baixos,
pode indicar-se a «auto confianga» (8,95), a «influéncia dos outros» (8,89) e a «visdo»
(8,88). Na «visdo», o valor do desvio padrao apresenta a maior dispersdao de respostas dos

inquiridos, o que nos indica que os Oficiais ndo percecionam de modo igual que esta
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competéncia é importante para a obten¢ao de desempenhos superiores.

Face a estes resultados conclui-se que os Oficiais das FAA também percepcionam
como importantes para desempenhos superiores as mesmas competéncias constantes no

MCL (Rouco, 2012).

Tabela n.° 4.1: Média de valores quanto ao grau de importancia das competéncias de lideranga —

amostra total

Competéncias de lideranca bt S

Grau de importancia

Aberto a experiéncias 9,05 0,95
Aptiddo técnico profissional 9,06 0,92
Auto confianca 8,95 0,92
Caracteristicas militares 9,00 0,86
Coesao e trabalho de equipa 9,09 0,87
Comunicag¢do assertiva 9,11 0,81
Gestao de conflitos 9,10 0,78
Influencia os outros 8,89 0,87
Lideranca participativa 9,19 0,82
Multiculturalidade 9,16 0,81
Orientacdo para as pessoas 9,09 0,84
Orientagdo para a tarefa 9,09 0,85
Reconhecimento e valorizagio 9,12 0,78
Tomada de decisao 9,10 0,72
Visdo 8,88 1,04

Legenda: X - Média aritmética; e S — Desvio padrio

A Tabela n.° 4.2 indica as médias das respostas dos Oficiais das FAA segundo a
percecdo ou autoavaliacdo que cada um tem sobre o nivel de eficicia em cada competéncia

no exercicio das fun¢des de Comando/ Diregao/ Chefia.

De uma forma geral, pode referir-se que os Oficiais percecionam que sao eficazes
nos comportamentos de lideranca associados as competéncias em estudo, tendo em conta
que os valores estdo compreendidos num intervalo de 8,44 e 9,03. Os Oficiais percecionam
que tém um desempenho mais elevado nas seguintes competéncias: «lideranga
participativay (9,03); «coesdo e trabalho de equipa» (8,98); «comunicagdo assertivay
(8,98); e «gestao de conflitos» (8,98). Em relagdo as competéncias com os valores médios
mais baixos, podemos indicar a «carateristicas militares» (8,57) e a «visdo» (8,44). Quanto

ao desvio padrao ¢ de realcar as competéncias «carateristicas militares» (1,42) e a «visdo»
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(1,57) com niveis de dispersdo mais elevados, o que significa que que os Oficiais tém

diferentes significados quanto a estes dois construtos.

Tabela n.° 4.2: Média de valores quanto ao nivel de eficacia — amostra total

Competéncias de lideranca & S

Nivel de eficacia (desempenho)

Aberto a experiéncias 8,89 1,01
Aptidao técnico profissional 8,88 0,98
Auto confianca 8,83 0,95
Caracteristicas militares 8,57 1,42
Coesao e trabalho de equipa 8,98 0,91
Comunicagdo assertiva 8,98 0,86
Gestao de conflitos 8,98 0,96
Influencia os outros 8,73 1,03
Lideranga participativa 9,03 0,94
Multiculturalidade 8,90 0,92
Orientacdo para as pessoas 8,94 0,92
Orientagdo para a tarefa 8,71 1,20
Reconhecimento e valorizagdo 8,89 0,89
Tomada de decisao 8,86 1,02
Visdo 8,44 1,57

Legenda: X - Média aritmética; e S — Desvio padrao

Os resultados alcangados para as competéncias de lideranca que os Oficiais
percepcionam que tém niveis mais elevados de eficacia vao ao encontro dos resultados
obtidos noutros estudos, a saber: na «lideranga participativa» (Lopes, 2015a; Oliveira,
2015; Pinto, 2015); «coesdo e trabalho de equipa» (Lopes, 2015a; Pinto, 2015; Tavares,
Rouco & Carvalho, 2015); «comunicagdo assertiva» (Kouzes & Posner, 2007; Loureiro,
2014; Lopes, 2015a; Lopes, 2015c; Sousa, Rouco & Carvalho, 2015; Tavares, Rouco &
Carvalho, 2015); e «gestao de conflitos» (Lopes, 2015a; Pinto, 2015).

A Tabela n.° 4.3 mostra que os Oficiais percecionam que influenciam de forma
bastante positiva os seus subordinados para terem esforcos extraordinarios, eficicia e
satisfacdo, na medida em que as médias estdo num intervalo de 8,60 a 8,68, sendo no
entanto de realgar que os valores do desvio padrdo apresentam elevada dispersdo. Face a
similaridade das médias entre os trés fatores em andlise, julga-se pertinente ndo destacar

nenhum deles.
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Tabela n.° 4.3: Média de valores quanto ao grau de desempenho — amostra total

Fatores critério
(Esforco extraordinario, eficacia e " S
satisfacdo)
Esforco Extraordinario 8,66 1,30
Eficacia 8,60 1,34
Satisfacdo 8,68 1,29

Legenda: X - Média aritmética; e S — Desvio padrao

4.3.2 Analise Descritiva das Variaveis Dependentes — Por Ramos das For¢cas Armadas

Angolanas

Na Tabela n.° 4.4 pode verificar-se que as respostas dos Oficiais da Marinha de
Guerra e segundo o grau de importancia, nas 15 competéncias estudadas, apresentam
médias mais elevadas em 10 e que sdo as seguintes: «aberto a experiéncia» (9,32);
«aptidao técnico profissional» (9,38); «auto confianga» (9,29); «carateristicas militar»
(9,33); «coesdo e trabalho de equipa» (9,39); «multiculturalidade» (9,50); e
«reconhecimento e valoriza¢ao» (9,43). As respostas dos Oficiais da For¢a Aérea, nas 15
competéncias estudadas, apresentam médias mais elevadas em 5 e que s3o as seguintes:
«comunicacao assertiva» (9,44); «influéncia dos outros» (9,14); «lideranga participativay
(9,47); «orientagdo para as pessoas» (9,53); e «orientagdo para a tarefa» (9,47). As
respostas dos Oficiais do Exército apresentam médias mais baixas em todas as
competéncias estudadas, sendo no entanto de realcar que a dispersao das respostas
apresenta niveis mais baixos, o que pode indicar uma maior consciencializacdo ou

percecdo sobre os comportamentos reais para cumprir as respetivas fungdes.

Fazendo uma anélise por Ramos sobre as competéncias que sdo mais importantes,
verifica-se que os Oficiais do Exército valorizam mais a «lideranga participativa» (9,06), a
«multiculturalidade» (8,98) e a «coesdo e trabalho de equipa» (8,99); os Oficiais da
Marinha de Guerra valorizam mais a «gestdo de conflitos» (9,55), a «multiculturalidade»
(9,50) e a «tomada de decisdo» (9,47); os Oficiais da Forga Aérea valorizam mais a
«orientagdo para as pessoas» (9,53), a «lideranga participativa» (9,47) e «orientagdo para a
tarefan (9,47). Ainda, podemos verificar que para os Oficiais dos trés Ramos a
competéncia «lideranga participativa» e a competéncia «multiculturalidade» sdo as mais

importantes para influenciar os subordinados e obter elevados padroes de desempenho.
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Relativamente as competéncias que sdo menos valorizadas, verifica-se que os
Oficiais do Exército atribuem menos importancia a «visdo» (8,78) e a «auto confianga»
(8,79); os Oficiais da Marinha de Guerra atribuem menos importancia a «influencia os
outros» (8,84) e a «visao» (9,08); os Oficiais da Forca Aérea Nacional atribuem menos
importancia a «coesdo e trabalho de equipa» (9,03) e a «visdo» (9,47). Desta analise pode-
se afirmar que os Oficiais de ambos os Ramos consideram que a competéncia «visdo» ¢ a

menos importante para obter desempenhos superiores no exercicio das suas fungoes.

Tabela n.° 4.4: Média de valores quanto ao grau de importancia por Ramos

Competéncias de lideranca/ Exeército Marinha de Guerra | Forca Aérea Nacional
Ramos % S % S bt S

Grau de importancia

Aberto a experiéncias 8,90 0,88 9,32 1,16 9,31 0,77
Aptiddo técnico profissional 8,93 0,94 9,38 0,85 9,17 0,80
Auto confianga 8,79 0,90 9,29 0,94 9,12 0,87
Caracteristicas militares 8,82 0,87 9,33 0,84 9,31 0,52
Coesdo e trabalho de equipa 8,99 0,81 9,39 0,92 9,03 1,03
Comunicag¢do assertiva 8,93 0,83 9,42 0,79 9,44 0,50
Gestao de conflitos 8,92 0,77 9,55 0,65 9,19 0,73
Influencia os outros 8,85 0,78 8,84 1,09 9,14 0,87
Lideranca participativa 9,06 0,85 9,39 0,78 9,47 0,56
Multiculturalidade 8,98 0,77 9,50 0,83 9,42 0,76
Orientagdo para as pessoas 8,89 0,83 9,43 0,84 9,53 0,36
Orientagdo para a tarefa 8,91 0,87 9,39 0,83 9,47 0,52
VR:I‘;‘;?Z}:;C;?@mO © 894 080 9,43 0,66 9,42 0,62
Tomada de decisao 8,93 0,72 9,47 0,63 9,30 0,56
Visdo 8,78 0,88 9,08 1,36 9,04 1,14

Legenda: ¥ - Média aritmética; e S — Desvio padrio

Os valores da Tabela n.° 4.5 mostram que as respostas dos Oficiais da Marinha e
segundo o grau de efic4cia, nas 15 competéncias estudadas, apresentam médias mais
elevadas em 10 e que sdo as seguintes: «aberto a experiéncias» (8,96); «aptidao técnico
profissional» (9,00); «auto confianga» (8,94); «coesdo e trabalho de equipa» (9,19);
«comunicacdo assertiva» (9,22); «gestdo de conflitos» (9,04); «lideranga participativay
(9,25); «multiculturalidade» (9,09); «orientagdo para as pessoas» (9,13); e
«reconhecimento e valorizacdo» (9,16). As respostas dos Oficiais do Exército, nas 15

competéncias estudadas, apresentam as médias mais elevadas em quatro e que sdo as
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seguintes: «influencia os outros» (8,80); «orientacdo para a tarefa» (8,80); «tomada de
decisdo» (8,91); e «visdo» (8,52). As respostas dos Oficiais da For¢a Aérea, nas 15
competéncias, apresentam a média mais elevada nas «caracteristicas militares» (8,67). Dos
resultados pode ainda verificar-se que os Oficiais da Marinha percecionarem que tém

desempenhos mais elevados que os Oficiais dos restantes Ramos em dez competéncias.

Ao analisar os dados por Ramos para identificar quais as competéncias que os
militares percecionam como sendo mais eficazes no exercicio das suas fungdes de
comando, dire¢do e chefia no seu dia-a-dia, verifica-se que os Oficiais do Exército
consideram que sdo mais eficazes na «lideranga participativa» (8,99) e na «gestdo de
conflitos» (8,99); Os Oficiais da Marinha sdo mais eficazes na «lideranga participativa»
(9,25), na «comunicagao assertiva» (9,22), na «coesao e trabalho de equipa» (9,19) e no
«reconhecimento e valorizagdo» (9,16); e os Oficiais da For¢ca Aérea sdo mais eficazes na
«comunicacdo assertiva» (8,86), na «coesao e trabalho de equipa» (8,86) e na «lideranga
participativa» (8,81). Dos resultados alcangados nesta analise, podemos verificar que para
os Oficiais dos trés Ramos as competéncias «lideranga participativa» € «comunicagao

assertiva» sao aquelas em que obtém maior eficacia.

Tabela n° 4.5: Média de valores quanto ao nivel de eficacia por Ramos

Competéncias de lideranga/ Exército Marinha de Guerra | Forca Aérea Nacional
Ramos A S X S X S

Nivel de eficicia

Aberto a experiéncias 8,89 0,80 8,96 1,53 8,72 0,89
Aptiddo técnico profissional 8,88 0,73 9,00 1,54 8,64 0,76
Auto confianca 8,87 0,71 8,94 1,44 8,47 0,86
Caracteristicas militares 8,57 1,20 8,51 2,13 8,67 0,79
Coesao e trabalho de equipa 8,93 0,76 9,19 1,33 8,86 0,70
Comunicagdo assertiva 8,92 0,72 9,22 1,20 8,86 0,72
Gestao de conflitos 8,99 0,78 9,04 1,46 8,78 0,66
Influencia os outros 8,80 0,77 8,62 1,64 8,61 0,86
Lideranga participativa 8,99 0,77 9,25 1,34 8,81 0,82
Multiculturalidade 8,91 0,74 9,09 1,34 8,50 0,77
Orientacdo para as pessoas 8,91 0,77 9,13 1,32 8,67 0,73
Orientagdo para a tarefa 8,80 0,81 8,68 2,01 8,31 0,90
Reconhecimento e valorizagao 8,83 0,67 9,16 1,36 8,68 0,75
Tomada de decisdo 8,91 0,75 8,77 1,64 8,75 0,74
Visdo 8,52 1,02 8,27 2,71 8,33 1,09

Legenda: x - Média aritmética; e S — Desvio padrao
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No que respeita as competéncias em que os militares percecionam ter maior
dificuldade em materializar, verifica-se que nos Oficiais do Exército sdo as «carateristicas
militares» (8,57) e a «visdo» (8,52); nos Oficiais da Marinha sdo as «carateristicas
militares» (8,51) e a «visao» (8,27); e nos Oficiais da Forgca Aérea ¢ a «orientagdao para a
tarefa» (8,31) e a «visdo» (8,33). Desta andlise pode-se concluir que os Oficiais de ambos
os Ramos percecionam que a competéncia «carateristicas militar» e a «visdo» sdo as que

estdo menos preparados.

A Tabela n.° 4.6 apresenta as médias dos valores das respostas dos Oficiais dos
Oficiais dos trés Ramos das FAA de acordo com a perce¢ao que tém do impacto das suas
acdes sobre os subordinados e que ¢ medido através do esfor¢o extraordinario, eficacia e
satisfacdao. Dos resultados verifica-se que os Oficiais do Exército apresentam médias mais
elevadas nos trés fatores e que os Oficiais da Marinha e da Forga Aérea tém uma elevada

dispersao nas suas respostas.

Tabela n.° 4.6: Média de valores quanto aos fatores critério por Ramos das Forgas Armadas Angolanas

Exército Marinha de Guerra | Forca Aérea Nacional
Ramos
* S ¥ ‘ S ¥ S

Fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacéo)

Esforco Extraordinario 8,89 0,79 8,66 1,73 7,44 1,90
Eficécia 8,81 0,87 8,52 1,80 7,60 1,96
Satisfacdo 8,88 0,79 8,73 1,67 7,58 2,06

Legenda: ¥ - Média aritmética; e S — Desvio padrao

4.3.3 Analise Descritiva das Variaveis Dependentes — Por Postos dos Oficiais das

Forcas Armadas Angolanas

Nesta subseccao sera analisada a média e o desvio padrao dos Oficiais das Forgas
Armadas Angolanas por Postos, para verificar quais as competéncias que sdo mais

valorizadas ao longo da carreira e se existe uma evolugdo positiva.

Como indica a Tabela n.° 4.7 podemos verificar que de uma forma geral as respostas
dos Coronéis e Majores sdo as que apresentam valores mais elevados. Os Coronéis, nas 15
competéncias estudadas, apresentam médias mais elevadas em nove e que sdo as seguintes:

«aberto a experiéncia» (9,33); «aptiddo técnico profissional» (9,41); «auto confianga»
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(9,26); «carateristicas militares» (9,32); «coesdo e trabalho de equipa» (9,41); «gestdo de
conflitos» (9,38); «lideranga participativa» (9,57); «orientacdo para a tarefa» (9,48); e
«visao» (9,37). Os Majores, nas 15 competéncias estudadas, apresentam médias mais
elevadas em seis, a saber: «comunicagdo assertiva» (9,41); «influéncia dos outros» (9,19);
«multiculturalidade» (9,44); «orientagdo para as pessoas» (9,59); «reconhecimento e
valorizagao» (9,40); e «tomada de decisdo» (9,38). As respostas dos Tenentes, Capitdes e
Tenentes-Coronéis apresentam meédias mais baixas em todas as competéncias. Os Capitaes

registam as médias mais baixas em quase todas as competéncias associadas a lideranca.

Fazendo uma andlise por cada Posto para identificar quais as competéncias que sdo
mais valorizadas para obter desempenhos superiores, verifica-se que os Tenentes valorizam
mais a «auto confianga» (9,16) e a «visdo» (8,20); os Capitdes valorizam mais a «coesdo e
trabalho de equipa» (8,89), a «lideranga participativay (8,88); a «multiculturalidade» (8,93)
e a «tomada de decisdo» (8,88); os Majores valorizam mais a «orientagdo para as pessoas»
(9,59), a «lideranga participativa» (9,56); Os Tenentes-Coronéis valorizam mais a
«comunicagao assertiva» (9,33), a «multiculturalidade» (9,31), a «orientagdo para a tarefa»
(9,31) e o «reconhecimento e valorizacdo» (9,33); e os Coronéis valorizam mais a
«lideranga participativa» (9,57) e a «orientagdo para as pessoas» (9,52). Dos resultados
alcancados nesta analise, os Oficiais ao longo da hierarquia percecionam como mais
importantes, as seguintes competéncias: «auto confianga»; «visdo»; «coesdo e trabalho de
equipa»; «comunicacdo assertivay; «lideranca participativa»; «multiculturalidadey;
«orientacdo para as pessoasy»;, «orientacdo para a tarefay; e «reconhecimento e

«valorizacaoy.

Relativamente as competéncias que sdo menos valorizadas para obter desempenhos
superiores, verifica-se que os Tenentes atribuem menos importancia a «multiculturalidade»
(8,73) e a «tomada de decisdao» (8,64); os Capitdes atribuem menos importancia a «auto
confianca» (8,61) e a «visao» (8,50); os Majores atribuem menos importancia a «coesao e
trabalho de equipa» (8,96) e a «visdo» (8,97); os Tenentes-Coronéis atribuem menos
importancia a «orientagao para as pessoas» (9,03) e a «visdo» (8,94). Os Coronéis atribuem
menos importancia a «auto confianca» (9,26) e a «influencia os outros» (8,79). Desta
analise pode-se afirmar que os Oficiais consideram que a competéncia «visdo» € a menos

importante para obter desempenhos superiores no exercicio das suas funcoes.
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Tabela n.° 4.7: Média de valores quanto ao grau de importancia por Postos

N . Tenente Capitao Major Tenente- Coronel
Competéncias de lideranca/ Coronel
FHE bt S bt S % S % S % S
Grau de importéncia
Aberto a experiéncias 893 0,60 8,79 088 9,22 085 915 1,06 9,33 1,01
Aptidao técnico profissional 9,07 064 881 1,03 930 086 908 092 941 0,67
Auto confianga 9,16 0,68 861 1,03 9,11 097 909 0,72 9,26 0,85
Caracteristicas militares 893 0,72 865 099 937 054 914 069 932 0,74
Coesdo e trabalho de equipa 8,73 055 889 089 89 1,12 9,23 083 941 0,76
Comunicag¢do assertiva 9,00 0,67 8,75 090 941 057 933 065 9,38 0,77
Gestdo de conflitos 8,73 055 883 08 9,19 0,75 931 063 938 0,72
Influencia os outros 9,00 0,67 869 093 9,19 097 912 0,67 8,79 0,93
Lideranga participativa 893 0,72 888 094 956 050 9,24 0,70 957 0,64
Multiculturalidade 8,70 0,67 893 083 944 088 931 0,79 936 0,73
Orientagdo para as pessoas 893 0,72 881 087 959 0,36 9,03 0,88 9,52 0,66
Orientagdo para a tarefa 880 065 868 095 944 058 9,31 0,67 948 0,70
Reconhecimento e valorizagao 9,04 065 8,79 088 9,40 0,72 9,33 0,58 9,33 0,71
Tomada de deciséo 8,64 055 888 0,74 938 054 9,22 0,68 9,34 0,70
Visdo 920 080 850 1,06 897 125 8,94 097 937 084

Legenda: ¥ - Média aritmética; e S — Desvio padrio

A Tabela n.° 4.8 ilustra que as respostas dos Oficiais e segundo a percecdo que estes
tém quanto ao nivel de eficicia das suas agdes. Através desta andlise pretende-se verificar
se as agoes dos Oficiais continuam adequadas a medida que vao progredindo na carreira
militar. Assim, verifica-se que os Coronéis, nas 15 competéncias estudadas, apresentam
médias mais elevadas em 14, conforme se indica: «aberto a experiéncias» (9,27); «aptidao
técnico profissional» (9,24); «auto confianga» (9,31); «coesdo e trabalho de equipa» (9,37);
«comunicacdo assertiva» (9,29); «gestdo de conflitos» (9,25); «influencia os outros»
(9,02); «lideranga participativa» (9,43); «multiculturalidade» (9,17); «orientagdo para as
pessoas» (9,29); «orientacdo para a tarefay (8,95); «reconhecimento e valorizagao» (9,23);
«tomada de decisdao» (9,07); e «visdo» (8,77). Os Majores, nas 15 competéncias estudadas,
apresentam a média mais elevada na competéncia «caracteristicas militares» (8,74). Face
aos resultados podemos verificar que a média da resposta dos Oficiais vai aumentando
positivamente praticamente em todas as competéncias em estudo, com excegdo para as
«carateristicas militares», «influencia os outros», «multiculturalidade», «orientacdo para as
pessoasy», «orientagdo para a tarefay, «reconhecimento e valorizagdo» e «visdo». Esta
evolucdo sugere que os Oficiais percecionam que sdo cada vez mais eficazes nas suas

acoes de comando, e que esta eficacia ¢ adquirida ao longo da carreira militar através do
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conhecimento tacito (experiéncia de comando) e/ou formacgao militar.

Ao analisar os resultados por Postos para identificar quais as competéncias que os
militares percecionam como sendo mais eficazes no exercicio das suas fungdes de
Comando/ Dire¢ao/ Chefia no seu dia-a-dia, verifica-se que os Tenentes consideram que
sdo mais eficazes na «auto confianca» (8,72), na «gestdo de conflitos» (8,73), na
«lideranga participativa» (8,73) e na «orientagdo para as pessoasy» (8,80); os Capitaes sdo
mais eficazes na «comunicagdo assertiva» (8,85), na «gestdo de conflitos» (8,91), na
«liderancga participativa» (8,85), na «multiculturalidade» (8,84) e na «tomada de decisao»
(8,83); os Majores percecionam que sao mais eficazes na «coesdo e trabalho de equipa»
(8,93), na «comunicagdo assertiva» (8,89), na «lideranga participativa» (8,89) e na
«tomada de decisao» (8,84); os Tenentes-Coronéis percecionam que sao mais eficazes na
«coesao e trabalho de equipa» (9,03), na «comunicagdo assertiva» (9,04), na «lideranga
participativa» (9,06) e na «orientagdo para as pessoas» (9,05); e os Coronéis percecionam
que sdo mais eficazes na «auto confianga» (9,31) e na «liderancga participativa» (9,43). Dos
resultados alcancados nesta andlise, podemos verificar que para os Oficias dos trés Ramos

a competéncia «lideranga participativa» ¢ aquela em que obtém maior eficacia.

Tabela n.° 4.8: Média de valores quanto ao nivel de eficacia por Postos

S Tenente Capitao Major '(I;eonr%nr;csl— Coronel
® S X S ® S ® S X S
Nivel de eficacia
Aberto a experiéncias 847 045 8,77 094 874 091 887 131 927 0,80
Aptidio técnico profissional 860 060 875 085 870 086 887 1,26 924 0,88
Auto confianca 8,72 0,72 871 0,77 847 095 878 121 931 0,80
Caracteristicas militares 853 051 837 138 8,74 091 872 157 8,68 1,66
Coesio e trabalho de equipa 853 051 882 084 893 055 903 1,21 937 0,73
Comunicagdo assertiva 860 055 885 0,77 889 0,73 904 1,08 929 0,77
Gestio de conflitos 873 0,76 891 081 881 065 89 131 925 0,87
Influencia os outros 860 055 868 095 867 097 864 1,29 9,02 0,97
Lideranga participativa 873 055 885 085 889 091 906 124 943 0,59
Multiculturalidade 850 050 884 0,75 867 061 892 1,26 9,17 0,90
Orientagdo para as pessoas 867 047 8,76 084 863 0,74 905 1,20 929 0,74
Orientagdo para a tarefa 880 061 859 095 841 088 879 154 895 1,38
Reconhecimento e valorizacio 8,36 036 877 0,73 876 083 892 121 923 0,73
Tomada de decisdo 848 046 883 0,84 884 067 881 1,39 9,07 1,01
Visdo 860 038 828 131 839 124 838 180 8,77 2,01

Legenda: x - Média aritmética; e S — Desvio padrao
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As competéncias em que os militares percecionam que tém maior dificuldade em
materializar, verifica-se que nos Tenentes ¢ o «reconhecimento e valorizagdo» (8,36); nos
Capitaes sdo as «carateristicas militares» (8,37) e a «visao» (8,28); nos Majores ¢ a «visao»
(8,39); nos Tenentes-Coronéis € a «visao» (8,38); e nos Coronéis sdo as «carateristicas
militares» (8,68) e a «visdo» (8,77). Assim, pode-se afirmar que os Oficiais ao longo da

carreira percecionam que na competéncia «visdo» € a que estdo menos preparados.

A Tabela n.° 4.9 apresenta as médias aritméticas das respostas dos Oficiais dos trés
Ramos das FAA por postos de acordo com a perce¢ao que tém do impacto das suas agdes
sobre os subordinados e que ¢ medido através do esforco extraordinario, da eficacia e da
satisfacdo. Dos resultados verifica-se que os Tenentes apresentam as médias mais elevadas
e com a dispersao de respostas menor. Dos resultados ¢ ainda de realgar que os Tenentes-
Coronéis e os Coronéis apresentam uma dispersdo nas suas respostas mais elevadas que as

dos restantes Oficiais em estudo.

Tabela n.° 4.9: Média de valores quanto aos fatores critério por postos dos Oficiais das Forgas

Armadas Angolanas

Tenente Capitéo Major UEmEIE- Coronel
Posto Coronel

X S X ‘ S X ‘ S X S X S
Fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfagéo)

Esforco Extraordinario 900 059 879 086 7,56 200 85 169 894 1,00
Eficacia 9,00 064 8,78 087 753 189 863 1,69 858 1,29
Satisfagio 895 057 886 075 753 209 869 168 880 1,07

Legenda: ¥ - Média aritmética; e S — Desvio padrio

Apos a realizagdo da andlise descritiva e caracterizagdo das varidveis dependentes,
como sejam as competéncias de lideranga (grau de importancia e nivel de proficiéncia) e os
fatores critério (esfor¢o extraordindrio, eficicia e satisfagdo) segue-se a confirmagdo ou

infirmagao das seguintes hipoteses formuladas no Capitulo 3 deste trabalho:

Hipotese n.° 1: Os Oficiais das Forcas Armadas Angolanas percecionam que
existem competéncias de lideranca mais importantes que outras para obter

desempenhos superiores.

De acordo com os resultados obtidos, a Hipotese n.° 1 confirma-se totalmente, na

medida em que podemos confirmar que os Oficiais percecionam que as competéncias de
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lideranca em estudo sdo todas importantes para a obtencdo de desempenhos superiores,
como indica o0 modelo de competéncias (Rouco, 2102) e, que a «lideranga participavay
conforme estudos efectuados por (Lopes, 2015a; Oliveira, 2015; Pinto, 2015), a
«multiculturalidade» e o «reconhecimento e valorizacao» conforme estudos efectuados por

(Loureiro, 2014; Oliveira, 2015) sdo as que obtém valores mais elevados.

Ainda, os Oficiais do Exército valorizam mais a «lideranca participativa», a
«multiculturalidade» e a «coesdo e trabalho de equipa»; os Oficiais da Marinha de Guerra
valorizam mais a «gestao de conflitos», a «multiculturalidade» e a «tomada de decisdao»; os
Oficiais da Forca Aérea Nacional valorizam mais a «orientacdo para as pessoas», a
«lideranga participativa» e «orientacdo para a tarefa». Para os Oficiais dos trés Ramos a
competéncia «lideranca participativa» e a competéncia «multiculturalidade» sdo as mais

importantes para influenciar os subordinados e obter elevados padrdes de desempenho.

Os Oficiais ao longo da hierarquia percecionam como mais importantes, as seguintes
competéncias: «auto confiangay; «visdo»; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicagao
assertivay; «lideranca participativay; «multiculturalidade»; «orientagdo para as pessoasy;

«orientagdo para a tarefa»; e «reconhecimento e valorizagao.

Hipoétese n.° 2: Os Oficiais das Forcas Armadas Angolanas percecionam que tém
niveis mais elevados de eficiacia (desempenho) em determinadas competéncias de

lideranca do que noutras para obter desempenhos superiores.

De acordo com os resultados obtidos, a Hipotese n.® 2 confirma-se totalmente, na
medida em que podemos confirmar que os Oficiais percecionam que t€ém um desempenho
mais elevado nas seguintes competéncias: «lideranca participativay; «coesao e trabalho de

equipa»; «comunicacao assertivay; e «gestao de conflitos».

Os Oficiais da Marinha de Guerra percecionam que sdo mais eficazes nas seguintes
competéncias de lideranca: «aberto a experiénciasy; «aptidao técnico profissionaly; «auto
confianga»; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicagdo assertivay; «gestdo de
conflitosy; «lideranca participativay; «multiculturalidade»; «orientagdo para as pessoasy; €
«reconhecimento e valorizagdo»; para os Oficiais do Exército sdo: «influencia os outros»;
«orientagdo para a tarefa»; «tomada de decisdo»; e «visdo»; para os Oficiais da Forca
Aérea Nacional ¢ a competéncia «caracteristicas militares». Dos resultados, pode-se
confirmar que para os Oficias dos trés Ramos a competéncia «lideranga participativa» € a

«comunicagdo assertivay sdo aquelas em que se obtém maior eficécia.
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Quanto a confirmacao por Postos nos trés Ramos, os Coronéis sao mais eficazes no
«aberto a experiéncias»; «aptiddo técnico profissional»; «auto confianca»; «coesdo e
trabalho de equipa»; «comunicagdo assertiva»; «gestdo de conflitos»; «influencia os
outros»; «lideranga participativay; «multiculturalidade»; «orientagdo para as pessoasy;
«orientagdo para a tarefa»; «reconhecimento e valorizagdo»; «tomada de decisdo»; e
«visdo»; Os Majores sao mais eficazes nas «caracteristicas militares». Face aos resultados
pode-se confirmar que a média da resposta dos Oficiais vai aumento positivamente
praticamente em todas as competéncias em estudo, com excecdo para as «carateristicas
militares», «influencia os outros», «multiculturalidade», «orientagdo para as pessoasy,
«orientagdo para a tarefay, «reconhecimento e valorizagdo» e «visdo». Esta evolugdo
sugere que os Oficiais percecionam que sdo cada vez mais eficazes nas suas agdes de
comando, e que esta eficicia ¢ adquirida ao longo da carreira militar através do

conhecimento tacito e formacao militar.

Ao analisar os dados por Postos, confirma-se que os Tenentes consideram que sdo
mais eficazes na «auto confianga», na «gestdo de conflitos», na «lideranga participativa» e
na «orientacdo para as pessoas»; Os Capitdes, na «comunica¢do assertivay, na «gestdo de
conflitos», na «lideranga participativa», na «multiculturalidade» e na «tomada de decisdao;
os Majores percecionam que sdo mais eficazes na «coesdo e trabalho de equipa», na
«comunicacdo assertiva», na «lideranga participativay e na «tomada de decisdo»; os
Tenentes-Coronéis percecionam que sdo mais eficazes na «coesdo e trabalho de equipa»,
na «comunicacdo assertiva», na «lideranga participativa» € na «orientagdo para as
pessoas»; e os Coronéis percecionam que sdo mais eficazes na «auto confianga» e na
«lideranga participativa». Dos resultados alcancados, podemos verificar que para os
Oficias dos trés Ramos a competéncia «lideranga participativa» ¢ aquela em que obtém

maior eficicia.

Dos resultados obtidos para verificar as Hipoteses n.° 1 e n.° 2 e nomeadamente
quanto as competéncias «orientagcdo para as pessoas» € «orientagdo para a tarefa», conclui-
se que os Oficiais das Forcas Armadas Angolanas tém uma consciencializacdo de que a
tarefa e as pessoas (Bass, 1985, cit. por Rouco, 2012; Harvey,1991, cit. por Rouco, 2012)
representam fatores determinantes para o sucesso das FAA e por isso devem orientar os
seus comportamentos para o cumprimento da missdao (Vaughn, 1985, cit. por Oliveira,
2015; Vieira, 2002; Rouco & Sarmento, 2010) e para as pessoas (Bass, 1990; Chiavenato,

1999; Hunter, 2006) e adota-los conforme a situacdo (Romani & Dazzi, 2002; Vieira,
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2002; Kinicki & Kreitner, 2006), o que confirma a teoria situacional da lideranca (Rouco,
2015). Por outro lado, o facto dos Oficiais em estudo valorizarem a «lideranca
participativay, a «comunicacao assertivay, o «reconhecimento e valorizagao», a «coesao ¢
trabalho de equipa» e a «gestdo de conflitos» realca uma tendéncia comportamental
orientada para as pessoas, o qual esta associado a teoria da lideranga transformacional
(Mintzberg, 1973; Kotter, 1990; Yukl, 1998) e a «visdo» inspiradora» (Bass, 1985; Bass,
1990; Covey, 2003). Ainda e sendo tratada de forma isolada face a sua importancia para a
discussao com a revisdo de literatura, os Oficiais valorizam a competéncia «influencia os
outros», o que denota que esta no enquadramento com as varias defini¢cdes apresentadas
sobre o conceito de lideranca que pode-se resumir-se a “capacidade para influenciar”
(Bass, 1980; Yukl, 1998; Vieira, 2002; Chiavenato, 2005; Kouzes & Posner, 2007) e,
consequentemente haver uma associagao com as Teorias da Relagdes Humanas. Por outro
lado, os Oficiais valorizam a competéncia «auto confianga», o que vai ao encontro da

Teoria dos Tragos da Lideranga (Bowden, 1926; Bingham, 1927; Tead, 1929).

4.4 Comparacao de Médias entre o Grau de importancia e o Nivel de eficacia dos

Oficiais das Forcas Armadas Angolanas — Amostra Total

Nesta subsecdo sdo apresentados os resultados das respostas dos Oficiais das FAA
quanto ao grau de importancia e nivel de eficacia de cada competéncia que compdem o
modelo em estudo. Tendo em conta que as duas escalas utilizadas medem diferentes
percecoes nos Oficiais, por um lado, a importancia que cada competéncia representa para
os Oficiais no exercicio de Comando/ Dire¢dao/ Chefia para obter desempenhos superiores,
e por outro lado, o nivel de eficdcia das suas accdes, assim, esta andlise tem apenas como
objetivo verificar o desfasamento entre a classificagdo das competéncias quanto a sua
importancia nas acoes de lideranca e a proficiéncia de cada uma segundo a percecao dos

Oficiais em estudo.

Nesta conformidade, as conclusdes desta andlise permite-nos detetar lacunas entre as
competéncias consideradas mais importantes e o seu nivel de proficiéncia para o exercicio
das fungdes de Comando/ Dire¢do/ Chefia e, consequentemente poder introduzir contetidos

em programas de formacao para aproximar o real (nivel de eficacia) do ideal (padrao).

Como ilustra a Figura n.° 4.5 pode verificar-se que as «carateristicas militares», a
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«orientagdo para as tarefas» e a «visdo» sdo as competéncias em que os GAPs sdo mais
elevados. Apos a realizacdo da andlise da diferenga de média de valores entre o grau de
importancia e o nivel de proficiéncia segundo a percecdo dos Oficiais das FAA — amostra

total, segue-se a confirmagdo ou infirmac¢ao da Hipotese n.° 3.

Aberto experiéncias
Aptid3do técnico profissional
Auto confianca
Caracteristicas militares
Coesado e trabalho equipa
Comunicagdo assertiva
Gestdo de conflitos

Influenciar os outros B Grau de Eficdcia

Lideranca participativa W Grau de importéncia
Multiculturalidade
Orientagdo para as pessoas
Orientagdo para as tarefas

Reconhecimento e valorizagdo

Tomada de decisdao

Visdo

8,00 8,50 9,00 9,50

Figura n.° 4.5: Apresentacdo do grau de importancia e nivel de eficacia — amostra total

Hipotese n.° 3: Existem diferencas entre o grau de importiancia e o nivel de
eficacia (desempenho) nas competéncias associadas a lideranca praticadas pelos
Oficiais das Forcas Armadas Angolanas.

De acordo com os resultados obtidos, a Hipotese n.° 3 confirma-se totalmente na
medida em que existe uma lacuna entre os valores médios do grau de importancia e o nivel
de eficicia das competéncias de lideranca percecionados pelos Oficiais das Forgas
Armadas Angolanas. As competéncias em que as diferencas das médias de valores sdo
mais elevadas sdo as seguintes: «carateristicas militar»; «orientacdo para as tarefasy; e
«V1sao.

Os resultados obtidos para dar resposta a Hipotese n.° 3 confirmam a possibilidade de
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criar uma pista para a elaboragdo do Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranca a
apresentar no Capitulo 4. Pois, a possibilidade de gerir os RH através de competéncia
destina-se a enriquecer as suas capacidades (Pina e Cunha et al., 2012) e, optimizar a
eficiéncia e o desempenho dos colaboradores (Alis et al., 2012). Assim como, criar
modelos de gestdo (Vieira Borges, 2011; Rouco, 2012) para verificar as lacunas e
necessidade de formagdo na organizagao (Kirkpatrick, 1959; Noe, 2010; Chatzimouratidis

etal., 2012; Saks & Burke, 2012; Vidal-Salazar et al., 2012).

4.5 Comparacao Miiltipla de Médias: Diferencas Significativas entre a Perce¢do dos
Oficiais das Forcas Armadas de Angola quanto a Importancia e Eficacia das

Competéncias de Lideranca

Nesta subsecédo pretende-se verificar se existem diferencas significativas entre a per-
cecdo dos Oficiais das FAA quanto ao grau de importancia e nivel de eficicia das compe-
téncias de lideranca, quer por Ramos, quer por Postos. Mas antes iniciar estes procedimen-
tos é necessario testar a normalidade e a homogeneidade (Maroco, 2003, p.111) para apli-
car 0s testes paramétricos exigem a verificagdo simultanea das seguintes condigdes: “a
variavel dependente possua distribuicdo normal e, que as variancias populacionais sejam

homogéneas caso estejamos a comparar duas ou mais do que duas populagdes”.

Neste estudo para testar a normalidade e a homogeneidade, utilizou-se o teste
Kolmogorov-Smirnov e o teste Levene respetivamente. Os resultados obtidos indicam que
0s seus valores estdo nos limites da aceitacdo para a utilizacdo dos testes paramétricos,

pelo que os resultados devem ser interpretados com as devidas cautelas.

Para o efeito e sendo considerado um dos testes mais robustos (Maroco, 2003) utili-
zou a comparacgdo maltipla de médias - teste de Tukey. O teste de Tukey tem sido descrito
como bastante rigoroso e fécil aplicacdo, no sentido em que, entre todos os procedimentos
que resultam em intervalos de confianga com mesmo tamanho para todas diferencas de
medias duas a duas com coeficiente de confianga da familia de pelo menos 1 — a, o teste de

Tukey resulta em intervalos menores.

Como indica a Tabela n.° 4.9 pode verificar-se que os Oficiais da Marinha de Guerra
percecionam de forma significativamente diferente e como mais importantes que os

Oficiais do Exército, as seguintes competéncias: «caracteristicas militares»; «comunica¢ao
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assertivay; «gestdo de conflitos»; «multiculturalidade»; «orientacdo para as pessoasy;

«orientacdo para a tarefa»; e «tomada de decisao».

Tabela n.° 4.10: Comparacéo multipla (Tukey HSD) de médias quanto ao grau de importancia por

Ramos das Forcas Armadas Angolanas

Variaveis Dependentes | Ramo | Ramo | Diferenca de médias | Sig.
Marinha de Guerra Exército 0,42 0,17

Aberto e experiencia Forca Aérea Nacional 0,01 1,00
Forca Aérea Nacional Exército 0,40 0,36

Marinha de Guerra Exército 0,44 0,11

Aptidédo técnico profissional Forca Aérea Nacional 0,21 0,79
Forca Aérea Nacional Exército 0,23 0,69

Marinha de Guerra Exército 0,49 0,07

Auto Confianga Forca Aérea Nacional 0,17 0,86
Forca Aérea Nacional Exército 0,32 0,50

Marinha de Guerra Exército 0,51* 0,04

Caracteristicas militares Forca Aérea Nacional 0,03 1,00
Forca Aérea Nacional Exército 0,48 0,16

Marinha de Guerra Exército 0,40 0,15

Coesio e trabalho de equipa Forca Aérea Nacional 0,36 0,47
Forca Aérea Nacional Exército 0,03 0,99

Marinha de Guerra Exército 0,48* 0,03

Comunicagio assertiva Forca Aérea Nacional Exército 0,51 0,10
Marinha de Guerra 0,02 1,00

Marinha de Guerra Exército 0,62* 0,00

Gestdo de conflitos Forca Aérea Nacional 0,36 0,37
Forca Aérea Nacional Exército 0,27 0,47

Exe Marinha de Guerra 0,01 1,00

Influencia os outros Forca Aérea Nacional Exército 0,28 0,56
Marinha de Guerra 0,30 0,60

Lideranca Participativa Marinha/de Guer_ra Exc-:zrcito 0,33 0,21
Forca Aérea Nacional Exeército 0,41 0,24

Marinha de Guerra 0,08 0,96

Marinha de Guerra Exército 0,51* 0,02

Multiculturalidade Forca Aérea Nacional 0,08 0,95
Forca Aérea Nacional Exército 0,43 0,19

Marinha de Guerra Exército 0,54* 0,02

Orientagéo para as pessoas Forca Aérea Nacional Exército 0,63* 0,03
Marinha de Guerra 0,09 0,94

Marinha de Guerra Exército 0,48* 0,05

Orientagdo para a tarefa Forca Aérea Nacional Exército 0,57 0,08
Marinha de Guerra 0,08 0,96

Marinha de Guerra Exército 0,48* 0,03

Reconhecimento e valorizagio Forca Aérea Nacional 0,01 1,00
Forca Aérea Nacional Exército 0,47 0,12

Marinha de Guerra Exército 0,53* 0,01

Tomada de Decisao Forca Aérea Nacional 0,17 0,77
Forca Aérea Nacional Exército 0,37 0,21

Marinha de Guerra Exército 0,30 0,47

Visdo Forca Aérea Nacional 0,03 1,00
Forca Aérea Nacional Exército 0,26 0,70

Sig. — Significancia; Diferenca significativa p <0,05.
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Ainda, na Tabela n.® 4.10 pode verificar-se que os Oficiais da For¢a Aérea Nacional

percecionam de forma significativamente diferente e como mais importantes que o0s

Oficiais do Exército, a competéncia «orientacao para as pessoasy.

Tabela n.? 4.11: Comparagdo multipla (Tukey HSD) de médias quanto ao nivel de eficacia por Ramos

Variaveis dependentes Ramo Ramo Diferenca de médias Sig.
Marinha de Guerra Exército 0,07 0,96

Aberto e experiencia Forca Aérea Nacional 0,23 0,80
Exército Forga Aérea Nacional 0,86 0,17

Marinha Exército 0,13 0,86

Aptidao técnico profissional Forca Aérea Nacional 0,36 0,56
Exército Forga Aérea Nacional 0,24 0,73

Marinha Exército 0,07 0,95

Auto Confianga Forca Aérea Nacional 0,47 0,34
Exército Forca Aérea Nacional 0,40 0,38

Exército Marinha de Guerra 0,07 0,98

Caracteristicas militares Forca Aérea Nacional Exército 0,09 0,98
Marinha de Guerra 0,16 0,95

Marinha Exe 0,26 0,49

Coesio e trabalho de equipa Forca Aérea Nacional 0,33 0,58
Forca Aérea Nacional Exército 0,07 0,97

Comunicagio assertiva Exérgito Forca Aérea Nacional 0,06 0,97
Marinha Exe 0,30 0,33

Forca Aérea Nacional 0,36 0,97

Gestiio de conflitos Exér_cito For,ga.Aérea Nacional 0,21 0,77
Marinha Exeército 0,05 0,97

Forca Aérea Nacional 0,27 0,72

Influencia os outros Exe Marinha 0,17 0,77
Forca Aérea nacional 0,19 0,84

Marinha de Guerra Forca Aérea Nacional 0,01 1,00

Lideranca Participativa Exér_cito Forlga_Aérea Nacional 0,18 0,81
Marinha Exeército 0,26 0,50

Forca Aérea Nacional 0,44 0,39

Multiculturalidade Exército Forca Aérea Nacional 0,41 0,34
Marinha de Guerra Exército 0,18 0,70

Forca Aérea 0,59 0,18

Exército Forca Aérea Nacional 0,24 0,70

Orientacdo para as pessoas Marinha de Guerra Exército 0,22 0,60
Forca Aérea Nacional 0,46 0,36

Exército Marinha de Guerra 0,12 0,91

Orientacéo para a tarefa Forca Aérea Nacional 0,50 0,39
Marinha de Guerra Forca Aérea Nacional 0,38 0,66

Exe Forca Aérea Nacional 0,14 0,86

Reconhecimento e valorizagdo Marinha de Guerra Exército 0,33 0,28
Forca Aérea Nacional 0,47 0,29

Tomada de Decisio Exército Marinha de Guerra 0,13 0,86
Forca Aérea Nacional 0,16 0,88

Marinha de Guerra Forca Aérea Nacional 0,02 1,00

Visdo Exército Marinha de Guerra 0,24 0,80
Forca Aérea Nacional 0,18 0,93

Forca Aérea Nacional Marinha de Guerra 0,06 0,99

Sig. — Significancia; Diferenca significativa p <0,05.

79



Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as For¢as Armadas Angolanas

A Tabela n° 4.11 indica que ndo existem diferengas significativas quanto ao nivel de
eficacia das competéncias de lideranca segundo a percepc¢ao dos Oficiais dos diferentes

Ramos.

De acordo com a Tabela n.° 4.12 pode-se verificar que os Coronéis percecionam
como mais importante e significativamente diferente que os Capitdes a competéncia

«caracteristicas militaresy.

Tabela n.? 4.12: Comparacéo multipla (Tukey HSD) de médias quanto ao grau de importancia por

Postos

Variéveis dependentes Posto Posto Diferenca de médias  Sig.
Caracteristicas militares Coronel Capitéo 0,66 0,02
Comunicagio assertiva Tenente-Coronel Capitzzlo 0,58i 0,02
Coronel Capitéo 0,63 0,02

Lideranca participativa Coronel Capitéo 0,69 0,01
Orientaco para as pessoas Coronel Capitéo 0,71i 0,01
Orientacéo para a tarefa Coronel Cap!téo 0’80* 0,00
Tenente-Coronel Capitéo 0,54 0,04

Visao Coronel Capitéo 0,86~ 0,01

Sig. — Significancia; Diferenga significativa p <0,05.

Apos a aplicacdo do teste de comparagdo multipla de médias - teste de Tukey para
verificar se existem diferencgas significativas quanto ao nivel de eficacia das competéncias
de lideranca segundo a percecdo dos Oficiais dos diferentes Postos, conclui-se que ndo

existem diferengas significativas.

Depois de verificar se existem diferencas significativas entre a percecdo dos Oficiais
das FAA quanto ao grau de importancia e o nivel de eficAcia das competéncias de
lideranca e, conforme indicam os resultados, segue-se a confirmagdo ou infirmagdo das

seguintes hipoteses:

Hipotese n.° 4: Existem diferengas significativas quanto ao grau de importancia das
competéncias de lideranga que os Oficiais das Forgas Armadas Angolanas percecionam,

tendo em conta:
Hipotese n.° 4.1: Ao Ramos;
Hipotese n.° 4.2: Ao Posto.

A Hipotese n.° 4.1 confirma-se totalmente tendo em conta que os Oficiais da Marinha
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de Guerra percecionam de forma significativamente diferente e como mais importantes que
os Oficiais do Exército, as seguintes competéncias: «caracteristicas militaresy;
«comunicagao assertivay; «gestao de conflitosy; «multiculturalidade»; «orientacao para as
pessoasy; «orientacdo para a tarefay; «tomada de decisdo»; e os Oficiais da Forga Aérea
Nacional percecionam de forma significativamente diferente e como mais importantes que

os Oficiais do Exército, a competéncia «orientacdo para as pessoasy.

A Hipotese n.° 4.2 confirma-se parcialmente dado que os Coronéis percecionam
como mais importante e significativamente diferente que os Capitdes a competéncia

“caracteristicas militares”.

Face aos resultados e confrontando com a revisao de literatura, pode-se concluir que
os Oficiais do Exército estdo mais associados aos modelos de gestdo da Teoria da Gestao
Classica e Teoria da Lideranca Transaccional (Burns, 1978; Borralho, 2012) e os Oficias da
Forca Aérea Nacional com as Teorias das Relagdes Humanas e Lideranca
Transformacional (Bass, 1985; Quinn, 2004; Borralho, 2012; Borralho & Rouco, 2013).
Nestes resultados também estd implicito que as subculturas dos trés Ramos das FAA sao
uma variavel influenciadora, assim como a origem de formacao dado que os Oficiais tém

formagdes oriundas de SEM de diferentes paises (Coronel Cunha e Costa, 2014).

Hipotese n.° 5: Existem diferengas significativas quanto ao nivel de eficacia
(desempenho) das competéncias de lideranca que os Oficiais das Forcas Armadas

Angolanas percecionam, tendo em conta:
Hipotese n.° 5.1: Aos Ramos;
Hipotese n.° 5.2: Ao Posto;

A Hipdtese n.° 5.1 ndo se confirma dado que ndo existem diferengas significativas
quanto ao nivel de eficacia das competéncias de lideranga segundo a perce¢ao dos Oficiais

dos diferentes Ramos.

A Hipoétese n.° 5.2 ndo se confirma dado que nao existem diferencas significativas
quanto ao grau de eficacia das competéncias de lideranca segundo a percecao dos Oficiais

dos diferentes Postos.

Apesar de se verificarem diferente significativas quanto ao grau de importancia das
competéncias de lideranca para obter desempenhos superiores, o0 mesmo nao se verifica

para o nivel de proficiéncia ou, seja os Oficiais das FAA tém accdes de comando ou
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comportamentos de lideranca muito semelhantes. Apesar de neste estudo a amostra por
Postos e por Ramos ndo ser representativa, estes resultados ndo vao ao encontro dos

estudos efectuados para o contexto militar Portugués (Rouco, 2015).

4.6 Correlacdes entre as Competéncias de Lideranca e os Fatores Critérios

Nesta subsecdo pretende-se verificar se existem correlaces significativas entre a
percecdo dos Oficiais das FAA (amostra total e por Ramos) quanto ao nivel de eficacia das
competéncias de lideranca e os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e
satisfagcdo). Para calcular se existem relagdes entre as varidveis dependentes, procedeu-se a
realizacdo do teste de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlacdo de
Bravais-Pearson. Segundo Franzblau (1958) o coeficiente de correlacdo linear de Pearson
(r) expressa a intensidade e o sentido da relacdo linear que existe entre duas varidveis
numéricas e os seus valores variam entre - 1 e + 1. Quanto mais proximo de 1 for o valor
absoluto do coeficiente, mais intensa é a relacdo linear entre as duas variaveis. Se | r | <
0,20, a correlacdo é negligenciavel. Se 0,20 < | r | < 0,40, a correlacéo é fraca. Se 0,40 < | r |
< 0,60, a correlacdo é moderada. Se 0,60 < | r|< 0,80, a correlagdo é forte. Se | r|> 0,80, a
correlacdo é muito forte. Através deste método de andlise, obtemos o coeficiente de
correlacdo que é a estatistica que permite avaliar a magnitude e a direcdo da associacdo
existente entre duas variaveis, contudo esta ndo permite efetuar qualquer tipo de assuncao
de funcionalidade entre ambas (Maroco, 2003), pois apenas nos indica que os fenémenos

analisados néo estéo indissoluvelmente ligados.

De acordo com a Tabela n.° 4.13 segundo a percec¢do do nivel de eficacia do desem-
penho das funcbes dos Oficiais das FAA verifica-se que todas as competéncias de lideran-
ca estdo correlacionadas positiva e fortemente com o esforco extraordinério, eficacia e sa-
tisfagdo com um p < 0,01. Ainda, a Tabela n° 4.13 mostra que os valores de correlagéo
entre as competéncias de lideranca e os trés factores (esforco extraordinario, eficacia e sa-
tisfacdo) com valores mais elevados sdo as seguintes: «aberto a experiéncias» (r=0,65,
r=0,60 e r=0,66); «auto confianga» (r=0,64, r=0,65 e r=0,68); «coeséo e trabalho de equi-
pa» (r=0,65, r=0,59 e r=0,65); «lideranca participativa» (r=0,63, r=0,59 e r=0,63); «Reco-
nhecimento e valorizacdo» (r=0,62, r=0,59 e r=0,65); e «tomada de decisdo» (r=0,62,

r=0,68 e r=0,68). A Tabela n.° 4.13 mostra ainda que a competéncia «gestdo de conflitos»
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apresenta valores elevados com a eficacia (r=0,66) e satisfacdo (r=0,63); e a competéncia

«orientacdo para a tarefa» com a eficécia (r=0,66).

Tabela n.° 4.13: Correlagdes entre as competéncias de liderancga segundo a percecao nivel de eficacia e

o esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo — amostra total

Grau de Eficacia Esforgo Extraordinario Eficacia Satisfacéo
Aberto a experiéncias 0,65~ 0,60 0,66
Aptidio técnico profissional 0,57 0,54™ 061"
Auto confianga 0,64 0,65 0,68
Caracteristicas militares 0,38" 0,51 0,41™
Coesio e trabalho de equipa 0,65 0,59" 0,65~
Comunicacio assertiva 0,58 057" 0,62"
Gestéo de conflitos 0,52 0,66 0,63
Influencia os outros 0,59 0,49 0,55~
Lideranca participativa 0,63 0,59 0,65~
Multiculturalidade 0,60 0,53 0,59”
Orientacdo para as pessoas 0,59 0,59 0,60
Orientagdo para a tarefa 0,52" 0,66 0,61
Reconhecimento e valorizacio 0,62" 0,59 0,65
Tomada de decisao 0,62" 0,68 0,68
Visio 042" 0,54~ 052"

**_ Correlagoes significativas para p < 0,01

Depois de verificar se existem relagcdes significativas entre a percecdo dos Oficiais

das Forcas Armadas de Angola quanto ao nivel de eficacia das competéncias de lideranca e

os factores critério, segue-se a confirmagao ou infirmagdo da seguinte hipotese:

Hipodtese n.” 6: De acordo com a percecdo dos Oficiais das Forgcas Armadas

Angolanas, existem relagdes significativas entre as competéncias de lideranca (nivel de

eficicia) e os seguintes fatores critério:

Hipotese n.° 6.1: Esfor¢o extraordinario;

Hipdtese n.° 6.2: Eficacia;

Hipdtese n.° 6.3: Satisfagao.

A Hipotese n.° 6.1 confirma-se totalmente tendo em conta que todas as competéncias

de lideranca estdo correlacionadas positiva e fortemente com o esforgo extraordinario com

um p <0,01. As competéncias de lideranga com valores de correlagdo mais elevados com o
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esforgo extraordinario e que confirmam outros estudos, sdo as seguintes: «aberto a experi-
énciasy», «coesdo ¢ trabalho de equipa», «lideranga participativa» (Oliveira, 2015), «reco-
nhecimento e valorizagdo» (Cruz, 2015; Oliveira, 2015) e «tomada de decisdao» (Oliveira,
2015). Estes resultados apontam que os Oficiais percepcionam que para obter dos subordi-
nados esforgos extraordinarios tém que ter comportamentos de lideranga orientados para as
pessoas através da aceitacdo de novas ideias assentes num estilo de lideranga participativo
e baseado na equipa, salvaguardando a reserva para a tomada de decisdo, o que vem ao
encontro da Teoria da Liderang¢a Transformacional e estilos de lideranga (Fiedler, 1967;

Bass, 1985; Vieira, 2002; Kinicki & Kreitner, 2006).

A Hipdtese n.° 6.2 confirma-se totalmente dado que todas as competéncias de lide-
ranca estdo correlacionadas positiva e fortemente com a eficacia com um p < 0,01. As
competéncias de lideranca com valores de correlacdo mais elevados com a eficacia e que
confirmam outros estudos, sdo as seguintes: «tomada de decisdo» (Oliveira, 2015), «orien-
tacdo para a tarefa» (Lopes, 2015a), «gestdo de conflitos» (Lopes, 2015a) e «auto confian-
ca». Ao agrupar estas competéncias verifica-se que os Oficiais percepcionam que para se-
rem eficazes tém que tomar as decisdes focadas para o cumprimento da missao, negocian-
do e alinhando as expectativas e necessidades dos subordinados com os objetivos da orga-
nizagdo e, procurando em cada momento estar seguro das suas posi¢des ou convigdes. As-
sim, conclui-se que os Oficiais para serem eficazes tém que estar associados aos modelos
de gestdo orientados para a Teoria da Gestdo Classica (Quinn, 2004) e Teoria da Lideranca
Situacional (Tannenbaum & Schmidt, 1958; Fiedler, 1964; Hersey & Blanchard, 1969;
House, 1971; Vroom & Yetton, 1973).

A Hipdtese n.° 6.3 confirma-se totalmente dado que todas as competéncias de lide-
ranca estdo correlacionadas positiva e fortemente com a satisfagdo com um p < 0,01. As
competéncias de lideranca com valores de correlacdo mais elevados com a eficacia e que
confirmam outros estudos, séo as seguintes: «auto confianga», «tomada de decisdo» (Lo-

pes, 2015b; Oliveira, 2015) e «aberto a experiénciasy.

Ao analisar a correlacdo entre as competéncias de lideranca e os trés fatores critério
em conjunto, verifica-se que as que tém valores mais elevados e contribuem para a obten-
cdo de desempenhos superiores e satisfacdo através da accdo de comando e lideranca, séo
as seguintes: «aberto a experiéncias»; «auto confianga»; «coesdo e trabalho de equipax,

«lideranca participativa»; «reconhecimento e valorizacdo»; e «tomada de deciséo».
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o esforgo extraordindrio, eficacia e satisfagcdo — Exército

Tabela n.° 4.14: CorrelagGes entre as competéncias de lideranga segundo a percecéo nivel de eficacia e

Competéncias de lideranca Esforco Extraordinario | Eficacia | Satisfacéo
Aberto a experiéncias 0,76 0,62 0,68
Aptidao técnico profissional 0,75~ 052" 0,65
Auto confianca 0,69” 0,50” 0,56
Caracteristicas militares 0,35" 0,31 0,16
Coesio e trabalho de equipa 0,76~ 0,63" 0,69~
Comunicag¢do assertiva 0,56 0,42" 0,53"
Gestdo de conflitos 0,63" 0,60 061"
Influencia os outros 0,68** 0,58** 0,69**
Lideranga participativa 0,65** 0,53** 0,63**
Multiculturalidade 0,617 0,48" 0,59”
Orientagdo para as pessoas 0,60** 0,51** 0,47**
Orientagdo para a tarefa 0,58 0,57 0,57
Reconhecimento e valorizagdo 0,67** 0,51** 0,67**
Tomada de decisdo 0,807 0,65 0,717
Visdo 0,44 0,24 0,35"

**. CorrelacGes significativas para p < 0,01; *. CorrelacGes significativas para p < 0,05

Os resultados da Tabela n.° 4.14 e segundo a percecdo do nivel de eficacia do de-
sempenho das funcdes dos Oficiais do Exército das FAA indicam que todas as competén-
cias de lideranca estdo correlacionadas positiva e fortemente com o esforgo extraordinario,
eficacia e satisfagdo com um p < 0,01, com excegdo para as competéncia «caracteristicas
militares» e «visao». As competéncias de lideranga que mostram uma correlagdo com valo-
res positivos mais elevados com os 3 factores critérios sdo as seguintes: «aberto a experi-
éncias» (r=0,76, r=0,62 e r=0,68); «coesao e trabalho de equipa» (r=0,76, r=0,63 e 1=0,69);
«tomada de decisdao» (r=0,80, r=0,65 e r=0,71). A competéncia «visdo» nao tem correla-

¢des com a eficicia e a competéncia «caracteristicas militares» com a satisfacao».

De acordo com a Tabela n.° 4.15 e segundo a percecdo do nivel de eficicia do de-
sempenho das fungdes dos Oficiais da Marinha de Guerra das FAA verifica-se que todas as
competéncias de lideranca estdo correlacionadas positiva e fortemente e muito fortemente
com o esforgo extraordinario, eficacia e satisfacdo com um p < 0,01, com excecdo para as
competéncia «caracteristicas militares», «orientagdo para a tarefa» e «visdo». As compe-
téncias de lideranca que mostram uma correlagdo com valores positivos mais elevados com

os 3 fatores critérios sdo as seguintes: «comunicagdo assertiva» (r=0,72, r=0,81 e r=0,87);
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«orientagdo para as pessoas» (r=0,74, r=0,81 e r=0,87). A competéncia «visdo» ndo tem
correlagdes com o esforgo extraordinario. Dos resultados podemos ainda verificar que a

«tomada de decisao» apresenta correlagdes positivas com a eficacia e a satisfacao.

Tabela n.? 4.15: CorrelagGes entre as competéncias de lideranga segundo a percecdo nivel de eficacia e

o esforco extraordinario, eficacia e satisfagdo — Marinha de Guerra

Competéncias de lideranca Esforco Extraordinario | Eficacia | Satisfacéo
Aberto a experiéncias 0,68~ 0,67 0,78"
Aptidio técnico profissional 0,64~ 0,717 0,817
Auto confianga 0,60 0,77 0,77"
Caracteristicas militares 0,50* 0,81** 0,70**
Coesdo ¢ trabalho de equipa 0,69 0,64~ 0,777
Comunicag¢ao assertiva 0,72** 0,81** 0,87**
Gestdo de conflitos 0,53" 0,827 0,78"
Influencia os outros 0,68** 0,54** 0,61**
Lideranga participativa 0,73 0,74 0,82"
Multiculturalidade 0,72" 0,69” 0,76"
Orientag@o para as pessoas 0,74" 0,81" 0,87
Orientagdo para a tarefa 0,47* 0,79** 0,70**
Reconhecimento e valorizagio 0,74" 0,79 0,86"
Tomada de decisdo 0,63" 0,83" 0,83"
Visdo 0,39 0,72" 0,67

**_Correlacdes significativas para p < 0,01; *. CorrelacGes significativas para p < 0,05

De acordo com a Tabela n.° 4.16 e segundo a percecao do grau de eficacia do desem-
penho das funcbes dos Oficiais da Forca Aérea Nacional das FAA verifica-se que as com-
peténcias de lideranca que mostram uma correlacdo com valores positivos mais elevados
com os 3 fatores critério sdo as seguintes: «auto confianga» (r=0,78, r=0,73 e r=0,81); «co-
esao e trabalho de equipa» (r=0,77, =0,72 e 1=0,73); «visao» (r=0,84, r=0,78 e r=0,74). As
competéncias «aptiddo técnico profissional», «influencia os outros», «multiculturalidade»,
«orientacdo para as pessoas» € «reconhecimento e valorizacdo» nao t€ém qualquer correla-
¢do com os 3 fatores critério, no qual a maioria esta relacionada com a relagdo com os su-

bordinados.
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Tabela n.° 4.16: CorrelagGes entre as competéncias de lideranga segundo a percecdo nivel de eficacia e

o esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo — Forga Aérea Nacional

Competéncias de lideranca Esforco Extraordinario | Eficacia | Satisfacéo
Aberto a experiéncias 0,65 0,57 0,65
Aptidao técnico profissional 0,20 0,19 0,19
Auto confianga 0,78 0,73" 0,817
Caracteristicas militares 0,62:* 0,51 0,51
Coesdo e trabalho de equipa 0,77 0,72 0,73
Comunicagio assertiva 0,67 0,54 0,60
Gestao de conflitos 0,56 0,57 0,59*
Influencia os outros 0,42 0,32 0,38
Lideranca participativa 0,62* 0,56 0,56
Multiculturalidade 0,39 0,27 0,25
Orientagdo para as pessoas 0,42 0,39 0,40
Orientagdo para a tarefa 0,71 0,58" 0,62
Reconhecimento e valorizagao 0,48 0,41 0,37
Tomada de decisdo 0,61 0,52 0,56
Visdo 0,84~ 0,78" 0,74”

**_Correlacdes significativas para p < 0,01; *. CorrelacGes significativas para p < 0,05

Depois de verificar se existem relacGes significativas entre a percecdo dos Oficiais
das FAA por Ramos e quanto ao nivel de eficacia das competéncias de lideranca e os

fatores critério, segue-se a confirmagéo ou infirmag¢ao da seguinte hipdtese:

Hipdtese n°® 7: De acordo com a perce¢do dos Oficiais dos diferentes Ramos das
Forcas Armadas Angolanas, existem relagdes significativas entre as competéncias de

lideranga (nivel de eficacia) e o esforco extraordinario, eficacia e satisfagao:

Hipotese n.° 7.1: Exército;

Hipotese n.° 7.2: Marinha de Guerra;

Hipotese n.° 7.3: Forca Aérea Nacional.

A Hipotese n.° 7.1 confirma-se totalmente dado que nos Oficiais do Exército confir-
ma-se que todas as competéncias de lideranca estdo correlacionadas positiva e fortemente
com o esfor¢o extraordindrio, eficacia e satisfacdo com um p < 0,01, com excec¢do para as

competéncia «caracteristicas militares» e «visdo».

A Hipotese n.° 7.2 confirma-se totalmente considerando que nos Oficiais da Marinha
de Guerra confirma-se que todas as competéncias de lideranca estéo correlacionadas posi-

tiva e fortemente e muito fortemente com o esforco extraordinario, eficacia e satisfagdo
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com um p < 0,01, com excegdo para as competéncia «caracteristicas militares», «orienta-

¢do para a tarefa» e «visdo».

A Hipotese n.° 7.3 confirma-se parcialmente tendo em conta que nos Oficiais da For-
ca Aérea Nacional confirma-se que as competéncias de lideranga mostram uma correlagao
com valores positivos mais elevados com os 3 fatores critério sdo as seguintes: «auto con-

fiangay; «coesdo e trabalho de equipay; «visdo».

4.7 Regressoes Lineares entre as Competéncias de Lideranca e os Fatores Critério.

Nesta subsecao foi utilizado o método estatistico da analise de regressdo linear, em
que este termo define um conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relagdes entre variaveis e predizer o valor de uma ou mais variaveis dependentes (ou
respostas) a partir de um conjunto de variaveis independentes (ou preditoras). A relagao
entre duas ou mais variaveis pode ser de dependéncia funcional. O termo varidvel

dependente implica geralmente uma relagao do tipo causa-e-efeito (Maroco, 2003).

Tabela n.° 4.17: Regressao linear entre as competéncias de lideranga e o esforco extraordinério

R=0,73; R?=0,54; R? ajustado=0,45; F=0,00

A B . ; sig. Colineaf’idade Estatistica
Tolerancia VIF
1 (Constante) -0,67 -0,59 | 0,55

Aberto a experiéncias 0,31 0,24 1,40 0,17 0,19 5,31
Aptiddo técnico profissional -0,16 | -0,12 | -0,64 0,52 0,16 6,26
Auto confianga 0,58 0,42 2,15 0,04 0,15 6,78
Caracteristicas militares 0,01 0,01 0,03 0,98 0,20 4,96
Coesdo ¢ trabalho de equipa 0,12 0,09 0,44 0,66 0,16 6,46
Comunicag¢do assertiva -0,21 | 0,14 | -0,64 0,52 0,13 7,88
Gestao de conflitos -0,51 | -0,37 -1,7 0,08 0,13 7,84
Influencia os outros 0,09 0,07 0,49 0,63 0,28 3,59
Lideranca participativa -0,01 -0,0 -0,04 0,97 0,13 7,54
Multiculturalidade 0,16 | 0,11 | 0,69 | 0,49 0,21 4,78
Orientagdo para as pessoas 0,13 0,09 0,40 0,69 0,11 9,15
Orientagdo para a tarefa -0,13 | -0,12 | -0,54 0,59 0,12 8,33
Reconhecimento e valorizagio 0,43 0,29 1,29 0,20 0,11 9,06
Tomada de decisao 0,32 0,25 0,92 0,36 0,08 12,93
Visio -0,07 | -0,08 | -0,47 | 0,64 0,18 5,51
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De forma a verificar quais sdo as competéncias de lideranga que sdo preditoras do
esfor¢o extraordindrio, eficacia e satisfacdo utilizou-se o método da regressao linear. Como
ilustra a Tabela n.° 4.17 a variavel das competéncias de lideranca que representam um
poder preditivo estatisticamente significativo sobre o «esforco extraordinario» € a «auto
confianca» (p= 0,42, t= 2,15, p<0,05) que explicam 54% da variancia desta, tendo também
uma correlacdo positiva alta (R=0,73). Apesar destes resultados ficarem aquém das
expectativas iniciais da investigacdo, no entanto sugerem que os Oficiais das FAA devem
confiar nas suas capacidades para agir, escolher as solucdes e realizar as tarefas de forma
correta em qualquer situacdo, sobretudo nas situa¢fes mais dificeis, stressantes ou nas que

ndo detenham toda a informag&o necesséria.

De acordo com a Tabela n.® 4.18 verifica-se que ndo existe uma competéncia que seja
preditora da eficicia. Apesar de verificarem-se estes resultados, em futuras investigagdes
deve-se continuar a tentativa de encontrar competéncias de lideranga preditoras da eficacia,
tendo em conta que neste estudo o numero de respostas ¢ bastante reduzido para aplicar
este método estatistico e por isso estes resultados devem ser analisados com as devidas

precaucdes e rigor cientifico.

Tabela n.° 4.18: Regressao linear entre as competéncias de lideranga e a eficacia

R=0,74; R2=0,54; R2 ajustado=0,47; F=0,00

. Colinearidade Estatistica
Modelo B Beta t Sig. Tolerancia VIE
1 (Constante) 0,03 0,02 | 0,98

Aberto a experiéncias 0,05 0,04 0,23 0,82 0,19 5,32
Aptidao técnico profissional -0,48 | -0,35 | -1,89 0,06 0,16 6,26
Auto confianga 0,41 0,29 1,51 0,14 0,15 6,78
Caracteristicas militares -0,04 | -0,04 | -0,25 0,81 0,20 4,96
Coesdo ¢ trabalho de equipa 0,37 0,25 1,34 0,18 0,15 6,46
Comunicag¢do assertiva -0,38 | 0,24 | -1,17 0,24 0,13 7,88
Gestao de conflitos 0,36 0,26 1,24 0,22 0,13 7,84
Influencia os outros -0,19 | 0,15 | -1,04 0,30 0,28 3,59
Lideranca participativa -0,07 | -0,05 | -0,23 0,82 0,13 7,54
Multiculturalidade -0,25 | -0,17 | -1,04 | 0,30 0,21 4,78
Orientagdo para as pessoas 0,34 0,23 1,03 0,30 0,11 9,15
Orientagdo para a tarefa 0,28 0,25 1,19 0,24 0,12 8,33
Reconhecimento e valorizagio 0,22 0,15 0,66 0,51 0,11 9,06
Tomada de decisao 041 | 0,31 1,15 | 0,25 0,08 12,93
Visio -0,08 | -0,10 | -0,55 | 0,59 0,18 5,51
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De acordo com a Tabela n.° 4.19 verifica-se que ndo existe uma competéncia que seja

preditora da satisfacao.

Tabela n.° 4.19: Regressao linear entre as competéncias de lideranca e a satisfacao

R=0,74; R2=0,55; R2 ajustado=0,46; F=0,00

Modelo B Beta s Sig. Colinearidade Estatistica
Tolerancia VIF
1 (Constante) -0,48 -0,44 | 0,66

Aberto a experiéncias 0,22 0,17 1,01 0,31 0,19 5,32
Aptidao técnico profissional -029 | -0,22 | -1,16 | 0,25 0,16 6,26
Auto confianga 0,39 0,29 1,48 0,14 0,15 6,78
Caracteristicas militares -0,19 | -0,21 -1,27 0,21 0,20 4,96
Coesido e trabalho de equipa 0,31 0,22 1,15 0,25 0,15 6,46
Comunicag¢do assertiva -0,17 | 0,11 | -0,54 0,59 0,13 7,88
Gestao de conflitos 0,03 0,02 0,11 0,92 0,13 7,84
Influencia os outros -0,09 | -0,07 -0,52 0,61 0,28 3,59
Lideranca participativa 0,04 0,03 0,13 0,89 0,13 7,54
Multiculturalidade -0,12 | -0,09 | -0,53 | 0,60 0,21 4,78
Orientag@o para as pessoas 0,21 0,15 0,68 0,50 0,11 9,15
Orientagdo para a tarefa 0,04 0,04 0,16 0,87 0,12 8,33
Reconhecimento e valorizagao 0,35 0,24 1,08 0,28 0,11 9,06
Tomada de decisdo 0,20 0,16 0,59 0,56 0,08 12,93
Visdo 0,10 0,12 0,69 0,49 0,18 5,51

Depois de verificar se existem competéncias de lideranca que séo preditoras do
esforgo extraordinario, eficicia e satisfacdo, segue-se a confirmagdo ou infirmagdo da

seguinte hipdtese:

Hipodtese n° 8: Existem competéncias de lideranca (nivel de eficdcia) preditoras dos

seguintes fatores critério:

Hipotese n.° 8.1: Esfor¢o extraordinario;

Hipotese n.° 8.2: Eficacia;

Hipotese n.° 8.3: Satisfagao.

A Hipétese n.° 8.1 confirma-se parcialmente tendo em conta que apenas se confirmou

que a competéncia «auto confianga» explica 54% do «esforgo extraordinario».

A Hipoétese n.° 8.2 e n.° 8.3 ndo se confirmam face aos valores alcangados. No
entanto ¢ de salvaguardar com alguma reserva esta confirmagao tendo em conta que o

tamanho da amostra ¢ reduzido (99 individuos).
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacodes

5.1 Introducao

Neste capitulo expor-se-a as respostas as demais questdes derivadas levantadas pela
investiga¢do, sendo estas fundamentadas nos resultados obtidos e na discussao dos mesmos

no Capitulo 4, assim como ¢ apresentada a resposta a pergunta de partida.

Ainda, este capitulo compreende as conclusdes finais, a averiguacdo do cumprimento
dos objetivos definidos — Proposta de Modelo de Gestdo de Competéncias e Lideranca,
algumas recomendagdes, assim como as limitagdes e terminando com algumas linhas

orientadoras de futuras investigacdes que incidem nesta tematica.

5.2 Respostas as Perguntas Derivadas e Pergunta de Partida

A presente susec¢ado visa responder as questoes derivadas levantadas na elaboracao do
projeto inicial e que permitem responder a pergunta de partida e, consequente desenhar o
Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranga para as FAA proposto no titulo desta

investigacao.

Pergunta Derivada n.° 1: Quais sio as competéncias de lideran¢a que os Oficiais
das Forcas Armadas Angolanas consideram mais importantes para obter

desempenhos superiores?

A partir do Modelo de Competéncias de Lideranca (Rouco, 2012) com 20
competéncias que serviu de ponto de partida para esta investigacao e, apos a sua adaptagao

e validagcdo as FAA foi elaborado um modelo com as seguintes competéncias: «aberto a
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experiéncias»: «aptiddo técnico profissional»; «auto confianca»; «caracteristicas
militaresy; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicagdo assertiva»; «gestao de conflitosy;
«influencia os outrosy; «lideranga participativay; «multiculturalidade»; «orientacao para as
pessoasy; «orientacdo para a tarefay; «reconhecimento e valorizacdo»; «tomada de

decisdo»; € «visdoy.

Deste modelo adaptado, os Oficiais das FAA percecionam que as competéncias em
estudo sdo todas importantes para a obtengdo de desempenhos superiores, no qual, a
«liderancga participavay, a «multiculturalidade» e o «reconhecimento e valorizacao» sao as

que obtém valores mais elevados.

Por Ramos, pode-se concluir que, os Oficiais do Exército valorizam mais a
«lideranga participativa», a «multiculturalidade» e a «coesdo e trabalho de equipa»; os
Oficiais da Marinha de Guerra valorizam mais a «gestdo de conflitos», a
«multiculturalidade» e a «tomada de decisdo»; os Oficiais da For¢a Aérea Nacional
valorizam mais a «orientagdo para as pessoasy», a «lideranca participativa» e «orientacao
para a tarefay. Para os Oficiais dos trés Ramos a competéncia «lideranca participativa» e a
competéncia «multiculturalidade» s3o as mais importantes para influenciar os

subordinados e obter elevados padrdes de desempenho.

Os Oficiais ao longo da hierarquia percecionam como mais importantes, as seguintes
competéncias: «auto confiancay; «visao»; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicagao
assertivay; «lideranga participativa»; «multiculturalidade»; «orienta¢do para as pessoasy;

«orientagdo para a tarefan; e «reconhecimento e valorizagao».

Pergunta Derivada n.° 2: Quais siao as competéncias de lideranca que os Oficiais
das Forcas Armadas Angolanas tém niveis mais elevados de eficicia para obter

desempenhos superiores?

De acordo com os Modelo de Competéncias adaptado para as FAA e, de uma forma
geral, os Oficiais percecionam que tém um desempenho mais elevado nas seguintes
competéncias: «lideranga participativa»; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicacdo
assertivay; e «gestdo de conflitos». As competéncias comuns aos trés Ramos das FAA com
niveis de eficacia mais elevados sdo a «lideranga participativay» € a «comunicagao

assertivay.
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Quando analisado por Ramos, os Oficiais do Exército percepcionam que sdo mais
eficazes nas seguintes competéncias: «influencia os outros»; «orientacdo para a tarefay;
«tomada de decisao»; e «visdao»; os Oficiais da Marinha de Guerra percecionam que sao
mais eficazes nas seguintes competéncias de lideranga: «aberto a experiénciasy; «aptidao
técnico profissional»; «auto confiancgay; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicagdo
assertivay; «gestdo de conflitos»; «lideranga participativa»; «multiculturalidade»;
«orientagdo para as pessoas»; € «reconhecimento e valorizagao»; ¢ os Oficiais da Forga
Aérea Nacional ¢ a competéncia «caracteristicas militares». Dos resultados alcangados
nesta andlise, podemos verificar que para os Oficiais dos trés Ramos a competéncia

«lideranga participativa» € aquela em que obtém maior eficécia.

Ao analisar os resultados por Postos, confirma-se que os Tenentes consideram que
sdo mais eficazes na «auto confianga», na «gestdo de conflitos», na «lideranga
participativa» e¢ na «orientacdo para as pessoas»; Os Capitdes sdo mais eficazes na
«comunicacdo assertivay, na «gestdo de conflitos», na «lideranca participativa», na
«multiculturalidade» e na «tomada de decisdo»; os Majores percecionam que s30 mais
eficazes na «coesdo e trabalho de equipa», na «comunicagdo assertiva», na «liderancga
participativa» e na «tomada de decisdo»; os Tenentes-Coronéis percecionam que sao mais
eficazes na «coesdo e trabalho de equipa», na «comunicagdo assertiva», na «lideranca
participativa» e na «orientacao para as pessoasy»; € os Coroné€is percecionam que sao mais

eficazes na «auto confianga» e na «liderancga participativay.

Face aos resultados pode-se confirmar que a média da resposta dos Oficiais vai
aumento positivamente praticamente em todas as competéncias em estudo, com excecao
para as «carateristicas militaresy», «influencia os outrosy», «multiculturalidade», «orientagao
para as pessoas», «orientacdo para a tarefa», «reconhecimento e valorizagdo» e «visao».
Esta evolucao sugere que os Oficiais percecionam que sdo cada vez mais eficazes nas suas
acoes de comando, e que esta eficacia ¢ adquirida ao longo da carreira militar através do

conhecimento tacito e formag¢ao militar.

Pergunta derivada n.° 3: Existem diferencas entre o grau de importincia e o
nivel de eficacia (desempenho) que os Oficiais das For¢cas Armadas Angolanas

atribuem as competéncias de lideranca para obter desempenhos superiores?

Tendo em conta as competéncias em estudo, verifica-se que os Oficiais percecionam
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que devem aumentar o seu nivel de eficacia em todas as competéncias, na medida em que
existe uma lacuna entre os valores médios do grau de importancia e o nivel de eficacia. As
competéncias em que as diferencas das médias de valores sdo mais elevadas sdo as

seguintes: «carateristicas militaresy; «orientacao para as tarefasy; e «visao».

Pergunta derivada n.’ 4: Sera que o grau de importancia e os niveis de eficacia
(desempenho) das competéncias de lideranca sio significativamente diferentes entre

os Oficiais dos diferentes Postos ou Ramos das Forcas Armadas Angolanas?

Os Oficiais da Marinha de Guerra percecionam de forma significativamente diferente
e como mais importantes que os Oficiais do Exército, as seguintes competéncias:
«caracteristicas  militares»; «comunicacdo assertivay; «gestdo de conflitosy;
«multiculturalidade»; «orientagdo para as pessoasy»; «orientacao para a tarefay; «tomada de
decisdo»; e os Oficiais da Forca Aérea Nacional percecionam de forma significativamente
diferente e como mais importantes que os Oficiais do Exército, a competéncia «orientagdo
para as pessoas». Na comparagdo por Postos, os Coronéis percecionam como mais
importante e significativamente diferente que os Capitdes a competéncia “caracteristicas
militares”. Relativamente ao nivel de eficacia verifica-se que segundo a percecdo dos

Oficiais dos diferentes Postos nao existem diferengas significativas ao longo da carreira.

Pergunta derivada n.° 5: Sera que os niveis de eficacia (desempenho) das
competéncias de lideranca sofrem alteracdes a medida que o Oficial das Forcas

Armadas Angolanas vai ocupando postos superiores?

De acordo com os resultados obtidos conclui-se que existe uma evolucao positiva no
que respeita a média de valores percecionada pelos Oficiais e que apenas existem

diferencas significativas entre Coronéis e os Capitdes na “caracteristicas militares”.

Pergunta derivada n.° 6: Existem relacoes entre as competéncias de lideranca
praticadas pelos Oficiais das Forcas Armadas Angolanas e o esfor¢o extraordinario,

eficacia e satisfacao?
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Enquadrado pelo modelo em estudo, verifica-se que todas as competéncias de lide-
ranca estdo correlacionadas positiva e fortemente com o esforco extraordinario, eficécia e
satisfacdo. As competéncias de lideranca com valores de correlacdo mais elevados sdo as
seguintes: «aberto a experiéncias»; «auto confianga»; «coeséo e trabalho de equipa»; «lide-

ranga participativa»; «reconhecimento e valorizagcdo»; e «tomada de decisao».

Nos Oficiais do Exército confirma-se que todas as competéncias de lideranca estdo
correlacionadas positiva e fortemente com o esforco extraordinario, eficacia e satisfagéo,

com exce¢do para as competéncia «caracteristicas militares» e «visao».

Nos Oficiais da Marinha de Guerra confirma-se que todas as competéncias de lide-
ranca estdo correlacionadas positiva e fortemente e muito fortemente com o esforgco extra-
ordinério, eficacia e satisfacdo, com exce¢do para as competéncia «caracteristicas milita-

res», «orientagdo para a tarefa» e «visaoy.

Nos Oficiais da Forca Aérea Nacional confirma-se que as competéncias de lideranca
que tém uma correlacdo com os 3 fatores critério e com valores positivos mais elevados,

s80 as seguintes: «auto confianga»; «coesdo e trabalho de equipa»; e «visdo».

Pergunta derivada n.” 7: Existem competéncias de lideranca praticadas pelos
Oficiais das Forcas Armadas Angolanas que sao preditoras do esforco extraordinario,

eficacia e satisfacao?

Dos resultados confirmou-se que a competéncia auto confianga explica 54% do fator

critério esforco extraordinario.

5.3 Resposta a Pergunta de Partida da Investigacio

Com base em toda a investigacdo realizada, estdo reunidas as condigdes para
conceber uma resposta a seguinte Pergunta de Partida “Quais sao as competéncias de
lideranca que os Oficiais das Forcas Armadas Angolanas dos diferentes niveis

hierarquicos necessitam para obter desempenhos superiores?”

De acordo com a percecdo dos Oficiais das FAA para obter desempenhos superiores

e de uma forma geral pode-se afirmar que o0 Modelo com 15 Competéncias de Lideranga ¢
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0 seguinte: «aberto a experiéncias»: «aptiddo técnico profissional»; «auto confiangaw;
«caracteristicas militares»; «coesdo e trabalho de equipa»; «comunicacdo assertivay;
«gestdo de conflitosy; «influencia os outros»; «lideranga  participativay;
«multiculturalidade»; «orientagdo para as pessoasy; «orientagdo para a tarefay;

«reconhecimento ¢ valorizagdo»; «tomada de decisdo»; € «visaom.

No dia-a-dia e para a obtencdo de desempenhos superiores, os Oficiais das Forgas
Armadas Angolanas devem praticar as seguintes competéncias: «aberto a experiéncias»;
«auto confianga»; «coesdo e trabalho de equipa»; «lideranca participativa»; «reconheci-
mento e valorizagdo»; e «tomada de decisdo». Em particular, a «lideranga participativa»

assume um papel preponderante para a obtencdo de desempenhos superiores.

5.4 Conclusoes Finais

Para materializar a linha orientadora desta investiga¢do, que comega com o tema ¢ as
palavras-chave que lhe estdo associadas e, que termina nas conclusdes finais, os proximos

paragrafos irdo descrever os resultados deste estudo de forma sequencial.

Face a especificidade da educacdo e formacdo no contexto militar, considera-se que
ao elaborar um modelo de gestdo de competéncias de lideranca para as FAA deve-se sal-
vaguardar estas linhas orientadoras sobre a tipologia do que é ser comandante nas fileiras
militares, na conducdo de homens e mulheres em cenario violentos e, na defesa da sua «Pa-
tria». Neste seguimento, o exercicio da profissdo militar requer uma multidisciplinaridade
e transversalidade de conhecimento e de competéncias que tornam indispensavel uma in-
terligacdo das Forcas Armadas com o meio académico, cultural e social. O desafio na pre-
paracdo dos Oficiais ao longo da sua «carreira militar» estd em desenvolver individuos
para desempenhar dois papéis entre os cenarios de guerra e paz, entre Forcas de Defesa e
Seguranca, entre organizagdes governamentais € nao-governamentais, entre o ambiente
militar e civil, entre 0 bem e o0 mal. Nos quais os dois papéis sdo os seguintes: 0 comandan-
te para ajudar a organizag¢@o a encontrar os compromissos num clima de estabilidade; e o
lider para dirigir a mudanga e os climas de grande instabilidade e, ambos através do exem-

plo dos valores.
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Dos modelos de gestdo revistos e que sustentaram este trabalho, conclui-se que o
modelo de gestdao a desenvolver deve integrar as Teorias da Gestdo Cléssica e das Relagdes
Humanos e, as Teorias de Liderancas (tragos, transacional e transformacional, dado que os
Oficiais das FAA tém que desempenhar dois papéis conforme a situagdao, umas vezes, 0
papel de Comandante/ Diretor/ Chefe — cumprir a missdo com o sacrificio da propria vida e
dos seus subordinados e, noutras, o papel de lider — para inspirar, mobilizar e incentivar os

subordinados a realizarem esfor¢os extraordinarios de forma voluntaria.

O Modelo para as FAA ¢ constituido por 15 competéncias e sera apresentado na pro-
xima subsec¢do. O modelo nuclear de competéncias de lideranga para os Oficiais das Forgas

Armadas Angolanas obterem desempenhos superiores, € o seguinte:
e Aberto a experiéncias — Aceitar ¢ adotar novas formas para executar o trabalho;

e Auto confianga — Confiar nas suas capacidades para agir, escolher as solugdes e rea-
lizar as tarefas de forma correta em qualquer situagdo, sobretudo nas situagdes mais

dificeis, stressantes ou nas que nao detenha toda a informacgao necessaria;

e Coesao e trabalho de equipa — Criar e desenvolver nos outros o sentimento de uni-
do e espirito de corpo, alicercado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianca
mutua e na partilha de conhecimentos e experiéncia, com vista ao prestigio da orga-

nizacdo a que pertencemos e a obtencao dos seus objetivos estratégicos;

e Lideranga participativa — Aconselhar-se com os superiores, pares e subordinados,
antes de introduzir as mudangas que afetem as solugdes, encorajando a participacao

na producdo de sugestdes e incorporando-as na tomada de decisdo;

e Reconhecimento e valorizagdo — Avaliar, reconhecer e valorizar o desempenho efi-
caz, ou as contribuigdes significativas dos seus subordinados, na busca do sucesso e

do aumento de comportamentos desejados;

e Tomada de decisdo — Identificar os problemas relativos ao trabalho, analisando-os
em tempo oportuno, de forma sistematica, procurando causas e antecipando e im-

plementando as solug¢des que os resolvam.

A introducdo de um Modelo de Gestdo de Competéncias de Lideranga nas FAA
considera-se um instrumento de elevado valor pedagodgico para a formagao dos Recursos

Humanos, na medida em que nesta investigagdo se detetou que os Oficiais das FAA
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percecionam que devem aumentar o seu nivel de eficacia em todas as competéncias em
estudo, dado que existe uma lacuna entre os valores médios do grau de importancia ¢ o
nivel de eficacia. Este modelo também representa uma ferramenta exclusiva na area da
educacgao e formagao para operacionalizar em todo o SEM das FAA e Sistema Operacional

os conceitos e significados relacionados com as competéncias de lideranca.

Este estudo confirma que o conhecimento tacito (experiéncia) ¢ uma via importante
para o desenvolvimento das competéncias de lideranca. No entanto, ndo se verifica uma
diferenca significativa do nivel de eficécia (proficiéncia) do desempenho entre os Oficiais
ao longo da sua carreira militar. Contudo, os Oficiais dos trés Ramos das FAA percecionam
niveis de eficacia de desempenho diferentes, pelo que podemos estar na presenca de
variaveis moderadores que influenciam os resultados, nomeadamente a influéncia das

subculturas ou a origem da formacao inicial.

Os Oficiais percecionam que tém maior dificuldade em materializar as seguintes
competéncias: nos Tenentes ¢ o «reconhecimento e valorizacdo»; nos Capitdes sdo as
«carateristicas militares» e a «visdo»; nos Majores € a «visdo»; nos Tenentes-Coronéis € a
«visdo»; e nos Coronéis sdo as «carateristicas militares» e a «visdo». Desta analise pode-se
afirmar que os Oficiais ao longo da carreira percecionam que a competéncia «visao» € a
que estdo menos preparados. Considerando que o tema desta Dissertacdo incide num
«modelo de gestdo de competéncias», uma das conclusdes de elevada pertinéncia € que a

competéncia «visdo» deve ser dado maior destaque na educagdo e formagao.

As competéncias que constituem o Modelo de Competéncias de Lideranga para as
FAA estdo todas correlacionadas positiva e fortemente com o esforgo extraordinario, efica-
cia ¢ satisfacdo. As competéncias de lideranca com valores de correlagdo mais elevados
com o esforco extraordinario sdo a «aberto a experiéncias», a «coesdo e trabalho de equi-
pa», a «lideranga participativa», o «reconhecimento e valorizacdo» e a «tomada de deci-
sdo». As competéncias com valores de correlagdo mais elevados com a eficacia sdo a «to-
mada de decisdo», a «orientacdo para a tarefa», a «gestdo de conflitos» e a «auto confian-
ca». As competéncias de lideranga com valores de correlagdo mais elevados com a eficécia

s80 a «auto confiangay, a «tomada de decis@o» e a «aberto a experiénciasy.
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5.5 Propostas Resultantes do Trabalho de Investigacao

Nesta subse¢do sdo materializados os objetivos deste trabalho com a apresentagao de
uma proposta de Modelo de Competéncias de Lideranca, Referencial de Competéncias de

Lideranca e um Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca para as FAA.

5.5.1 Modelo de Competéncias de Lideranca para as Forcas Armadas Angolanas

Ap6s todo o percurso de investigacdo e cumpridos os dos modelos de investigacao,
um para a parte teorica e, outro para a parte pratica, em que um dos objetivos é a
identificacdo de um modelo de competéncias de lideranga. Neste sentido, de acordo com o
referencial e instrumento de medida seleccionados para enquadrar o estudo e as respostas
dos Oficiais dos trés Ramos das FAA, o modelo de competéncias de lideranga identificado
¢ dividido em quatro dimensdes de competéncias e constituido por 15 competéncias, como

ilustra a Tabela n.° 5.1.

Tabela n° 5.1: Modelo de competéncias de lideranca para as Forcas Armadas Angolanas

Competéncias A - Competéncias Competéncias
. e Competéncias Sociais P SN
Pessoais/ Cognitivas Funcionais Organizacionais
¢ Auto confianca e Coesdo e trabalho de | ¢ Tomada de decisdao e Orientagdo para a
e Aberto a experiéncias equipa e Aptiddo técnico tarefa
e Comunicagio profissional e Gestdo de conflitos
assertiva o (Caracteristicas e Visdo
e Influencia os outros militares
e Lideranga
participativa

e Multiculturalidade

¢ Orientacdo para as
pessoas

e Reconhecimento e
valorizagdo

5.5.2 Referencial de Competéncias de Lideranca

Um modelo, para além da enumeracao das competéncias que o constituem, deve ter a
descri¢do do significado que ¢ atribuido a cada conceito. A Tabela n.° 5.2 mostra as

competéncias e as respectivas descrigdes.
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Tabela n.° 5.2: Referencial de competéncias de lideranca

Competéncias de lideranca Descricdo

Aberto Experiéncias Aceito e adoto novas formas para executar o trabalho

Atualizo e mantenho capacidades e conhecimentos para executar
eficazmente o trabalho que me é exigido

Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as solugdes e
realizo as tarefas de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo
nas situagBes mais dificeis, stressantes ou nas que ndo detenho
toda a informagao necessaria

Tenho aptiddes e virtudes para desenvolver o meu trabalho em
contexto

Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de
corpo, alicer¢ado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianca
Coesdo e Trabalho Equipa mutua e na partilha de conhecimentos e experiéncia, com vista ao
prestigio da organizagdo a que pertencemos e a obtencgdo dos seus
objetivos estratégicos

Defendo os meus direitos e exprimo pensamentos, sentimentos e
conviccdes de forma apropriada e socialmente aceitaveis, directa e
honesta, de modo a nédo violar os direitos dos outros conseguindo
facilmente alcangar os objetivos organizacionais

Incentivo e facilito, através do bom senso, a resolugdo construtiva
dos conflitos organizacionais procurando constantemente o con-
senso, tomando decisGes em conjunto quando as partes envolvidas
tém diferentes interesses e perspectivas

Promovo em mim e nos outros, elevados padrdes, de acordo com
Influencia os Outros os valores, crengas, e culturas organizacionais, que os leva a de-
sempenhos de exceléncia e satisfagdo

Aconselho-me com os superiores, pares e subordinados, antes de
introduzir as mudangas que afetem as solucGes, encorajando a
participacdo na producéo de sugestdes e incorporando-as na toma-
da de deciséo

Aptiddo Técnico Profissional

Auto Confianga

Caracteristicas Militar

Comunicacdo Assertiva

Gestao de Conflitos

Lideranga Participativa

Trabalho em equipas multi e inter culturais, respeitando as crengas,

Multiculturalidade 1 .
valores e tradi¢6es culturais dos outros

Reconheco e diagnostico as necessidades, aspiragdes dos meus

Orientacéo para as Pessoas subordinados e procuro concilid-los com os objetivos da organiza-
cdo
. x Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente
Orientacdo para as Tarefas .
delineadas
Avalio, reconheco e valorizo o desempenho eficaz, ou as contri-
Reconhecimento e valorizagdo bui¢des significativas dos meus subordinados, na busca do sucesso

e do aumento de comportamentos desejados

Identifico os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em
Tomada de Decisao tempo oportuno, de forma sistemética, procurando causas e anteci-
pando e implementando as solu¢Bes que os resolvam

Manifesto de forma douta e entusiastica o futuro da organizacao,
baseado em fatores de diagnostico internos (forgas e fraquezas) e
externos (ameacgas e oportunidades) da componente estratégica, e
envolvo o0s outros nesta visdo de aspiracdo partilhada

Visdo

Nas For¢cas Armadas Angolanas, apds a identificacdo e aprovagdo superior do
modelo de competéncias, o maior desafio € operacionalizar estes significados e associa-los
aos conceitos junto de todos os militares para que se possa ter uma comunicagdo comum

nesta area.
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5.5.3 Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca

Apo6s todo o percurso metodologico, quer do ponto de vista tedrico ou concetual,

quer do ponto de vista da parte pratica, a Figura n.° 5.1 materializa o objetivo principal e

concretiza o tema deste trabalho de investigacao.

Modelo de
Crestio de
Educacio ¢
Formacao

A

1
g
3
=

Figura n.° 5.1: Modelo de gestao de competéncias de lideranca

O Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranca pretende ser uma ferramenta
para o apoio a educagdo e formacdo do Sistema de Ensino das FAA para desenvolver os
seus RH ao longo da «carreira militar» e durante os varios cursos ou em situacdes de
treino. Em primeiro lugar, este modelo incorpora o Referencial e o Modelo de
Competéncia que deve ser actualizado constantemente de acordo com o ambiente externo e

interno (missao, visao, cultura — valores, sistemas de armas e tecnologias) da Instituicao
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Militar. A partir do Referencial e Modelo de Competéncias, 0 modelo assenta nas seguintes

etapas:

e Fase a: O Recrutamento e a Seleccdo dos candidatos para as FAA deve ter como su-
porte o Referencial e Modelo de Competéncias de Lideranca e o padréo de referéncia
para cada nivel hierarquico. No entanto, como em sistemas de selecdo de outros pai-
ses este processo ndo deve ser determinante para a exclusdo do candidato, mas ape-
nas informativo. Este processo deve funcionar como um sistema valorativo para o
candidatos que j& se encontrem em aptos atraves de outras provas com métricas tes-

tadas.

e Fase b: No ambito da educacdo e formacédo, no inicio de cada curso na Academia
Militar deve ser realizado o questionario que suporta 0 Modelo de Competéncias de
Lideranca para detetar necessidades de educacdo e formagdo para cada curso, assim

como deve ser aplicado ao longo dos anos escolares e para cada exercicio de campo.

e Fase c: No inicio do Curso de Promocao a Capitdo, o questionario de Competéncias
de Lideranga deve ser aplicado aos Tenentes que ingressarem no curso. Os dados re-
colhidos servem para duas finalidades, que sdo as seguintes: (1) Detetar necessidades
de formacao e introduzir os modulos adequados para cada grupo; e (2) Identificar o
padrao de referéncia para Oficial Subalternos através da recolha da experiéncia dos

Tenentes com maior antiguidade.

e Fase d: No inicio do Curso de Promocao a Oficial Superior, o questionario de Com-
peténcias de Lideranca deve ser aplicado aos Capitées que ingressarem no curso. Os
dados recolhidos servem para duas finalidades, que sdo as seguintes: (1) Detetar ne-
cessidades de formacéo e introduzir os mddulos adequados para cada grupo; e (2)
Identificar o padréo de referéncia para Capitdes através da recolha da experiéncia dos
Oficiais com maior antiguidade.

e Fase e: No inicio do Curso de Promocéo a Oficial General, o questionario de Com-
peténcias de Lideranca deve ser aplicado aos Coronéis que ingressarem no curso. Os
dados recolhidos servem para duas finalidades, que séo as seguintes: (1) Detetar ne-
cessidades de formacdo e introduzir os modulos adequados para cada grupo; e (2)
Identificar o padrdo de referéncia para os Oficiais Superiores através da recolha da

experiéncia dos Coronéis com maior antiguidade.
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Este modelo também deve servir para outros cursos de qualificagdo e para desenvol-

ver capacidades no Sistema Operacional através do treino de comando e lideranga.

5.6 Cumprimento dos Objetivos

Enquadrado no contexto organizacional militar, o objeto de investigacdo foi o
estudo e a identificacdo das competéncias de liderancga no contexto das FAA. Considerando
o desenvolvimento logico do trabalho, a partir do estudo realizado e inquérito aplicado,
tornou-se possivel demarcar um quadro tedrico para a consequente verificagdo. Assim,
com a verificacdo das hipoteses levantadas, com a resposta as demais perguntas derivadas
e com a resposta a pergunta central, consideram-se cumpridos os objetivos propostos no

inicio da investiga¢do e, que foram materializados da seguinte forma:

e A apresentagdo de uma proposta de um Modelo de Gestdo de Competéncias de
Lideranca para os Oficiais das FAA. Este modelo devera servir de referéncia para
as diferentes areas do processo de GRH, como sejam, o recrutamento, a selegdo, a
formagdo e treino e, a retencdo de talentos. Na area da formacao e treino, no qual
pode ser ja aplicado, este modelo permitird verificar a existéncia de lacunas para a
verificacdo de necessidade de introduzir nos programas de educagdo, formagdo e

treino dos programas das For¢as Armadas Angolanas.
e Aclaboragao de um Modelo de Competéncias de Lideranca para as FAA;
e Aclaboragdo de um referencial de competéncias de lideranga;

e Identificacdo de um conjunto de conceitos na area dos RH segundo os modelos
mais atuais no que respeita as competéncias de lideranga que permite aproximar a

GRH das FAA as tendéncias internacionais.

5.7 Limitacao da Investigacio e Repto para Futuras Investigacoes

Das competéncias eliminadas é de realcar as competéncias associadas aos estilos de

lideranca (lideranca por Delegacéo, lideranga diretiva) que por motivos de distancia entre o
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espaco da realizacdo da investigacdo e a aplicagdo do inquérito ndo permitiu a repeti¢do do
inquérito preliminar em vérias fases de melhoria, pelo que considera-se que em futuras
investigacdo estas competéncias voltem a ser objeto de estudo, assim como a competéncia

«reconhecimento e valorizacdo» que representa um fator fundamental na area da GRH.

Uma das maiores restrigdes encontradas na realizacdo deste trabalho de investigagdo
prendeu-se com o alcance da representatividade da amostra, nomeadamente no que respeita
ao tamanho das subamostras, como sejam os escaldes etarios, os Postos por Ramos, o
género e a por Ramos. A obten¢dao de uma amostra mais homogénea dentro de cada Ramo
permitiria a utiliza¢do de outros métodos estatisticos, como por exemplo a andlise fatorial
exploratdria e confirmatéria. Por outro lado, se a amostra fosse representativa nas varias
subamostras permitiria analisar os resultados com maior confianga para poder inferir para a
populagdo das Forcas Armadas Angolanas. Deste modo, considera-se pertinente que este

estudo seja replicado a uma amostra estratificada e representativa da populacdo das FAA.

O facto dos questiondrios ndo serem aplicados aos subordinados para responderem a
percecdo que tém sobre a acdo de Comando/ Dire¢do/ Chefias dos Oficiais ndo permitiu

fazer uma comparacao entre os resultados das respostas.

Para investigag¢des futuras sugere-se que o modelo de competéncias seja replicado a

uma amostra representativa e a 360° para poder generalizar para toda a populagao.
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Apéndice A

Glossario

ApoOs a analise e confrontacao sobre as varias definicdes dos conceitos (construtos) que
estdo presentes nesta investigagdo, foram seleccionadas as que melhor satisfazem os seus

objetivos e que em seguida sdo apresentadas.

Lideranca

A lideranga ¢ um “processo de influenciar, para aléem do que seria possivel através do uso
exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento

das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional

designado” (Vieira, 2002, p. 11).

Competéncia

No contexto organizacional, a competéncia € “um conjunto de tracos de personalidade,
conhecimento, aptidoes, atitudes e comportamentos para ter desempenhos superiores no

local de trabalho e segundo um critério de referéncia ou grau de realizagdo” (Rouco,

2012, 81).

Modelo de Gestao

A capacidade de gerir segundo métodos ou técnicas pedagdgicas um modelo de
competéncias de lideranga nos Estabelecimentos de Ensino das FAA para desenvolver

tragos, conhecimento, atitudes e comportamentos nos seus Oficiais e outros militares.
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Anexo A

Questionario de Competéncias de Lideranca (Rouco, 2012)
e
Questionario de Fatores Critério (Rouco, 2012, Adaptado de Avolio e Bass, 2004)

Preliminar

Este inquérito destina-se a recolher informacao que permita a realizacdo de trabalhos
praticos no ambito dos Recursos Humanos — identificacdo de competéncias associadas a
lideranca. As respostas sdo rigorosamente anonimas e serdo tratadas apenas de forma agre-

gada, ndo permitindo a identificacao individual.

Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o grau de importancia (de-
sempenho ideal) e nivel de eficacia (desempenho real) que cada competéncia de lideran-
ca representa no exercicio de uma funcdo de comando, direccdo e/ou chefia no contexto

militar.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Agradecemos a sua colaboragéo
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1. Posto:

Parte |

2. Arma/ Servico:

3. Cargo/ Funcéo atual:

4. U/E/O:
6. Género: 7. ldade:
Feminino ] 20 anos ou menos [ ] De41a50anos []
Masculino u De 21 a 30 anos [ ] Deb1a60 anos []
De 31 a 40 anos [ ] Mais de 60 anos []
9. Cursos:

Licenciatura em Ciéncias Militares

Formagao de Oficiais

Formagdo de Sargentos

Curso de Actualizacdo de Oficiais

Curso de Formagdo de Formadores

N I A I A I A

5. Quadro:
QP
RV/RC

8. Grau académico:

Bacharelato
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

[
[]

OO o o
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Parte Il

(desempenho ideal)
Indique a importdncia que atribui a cada
afirmagdo no exercicio das fungbes de co-
mando ou chefia no seu posto, colocando

um “x” no espago respectivo.

(desempenho real)
No exercicio das actuais ou Gltimas funcGes
de comando e/ou chefia, indique o seu nivel
de eficacia (desempenho) para cada afirma-

¢do, colocando um “x” no espago respectivo.
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10.

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

11.

Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situacéo

12.

Defendo posi¢des claras nos conflitos com os superiores

13.

Encorajo a participagdo dos subordinados na producédo de ideias

14.

Fago com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo

15.

Implemento as solugdes que resolvam os problemas no trabalho

16.

Levo os outros através de argumentos a apoiarem as minhas ideias

17.Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho
intenso

18.

Na auséncia de ordens, sou capaz de desenvolver ac¢Bes auténomas que
concorram para a obtencéo dos objectivos

19.

Procuro conciliar as necessidades e aspiraces dos meus subordinados
com os objectivos da organizagao

20.

Quando nao estou de acordo, sei dizé-lo com clareza
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21. Reconheco o desempenho eficaz

22. Sou capaz de desenvolver acgBes autdnomas que concorram para a
obtencdo dos objectivos

23. Deixo os subordinados executar as tarefas a sua maneira

24. Visualizo o0 ambiente externo e interno da organizacao

25. Adapto os meus comportamentos as mudancas da situagao

26. Confio nas minhas capacidades para escolher as solucGes e realizar as
tarefas

27. Tenho a capacidade para antever as situacfes

28. Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcangar os
objectivos a longo prazo

29. Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para
0s objectivos

30. Implemento solucbes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo

31. Procuro em todos os momentos ser um exemplo através dos meus com-
portamentos

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

33. Incentivo a mudanca

34. Resisto a tentagdo dos envolvimentos inapropriados

35. Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organi-
zagéo

36. Luto pela consecugdo dos objectivos sem esmorecer

37. Sou recto e integro tendo em consideragdo 0s meus principios éticos e
os deontol6gicos da organizacao

38. Procuro melhorar 0 meu desempenho e dos outros para 0 cumprimento
da misséo

39. Lido bem com a incerteza sempre que inicio novos projectos

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

41. Encorajo os subordinados a apresentar sugestdes sobre o desenrolar dos
trabalhos

42. Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica

43. Controlo as emo¢des quando confrontado com a oposi¢do dos outros

44. Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestacées

45. Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas
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46.

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

47.

Promovo a participacdo dos subordinados na tomada de deciséo

48.

Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a missao

49.

Trabalho em equipas multi e inter culturais com facilidade

50.

Identifico problemas e procuro antecipar solugdes

51.

Explico a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e fracos

52.

Consigo promover nos outros elevados padrdes de acordo com os valo-
res organizacionais

53.

Admito sem rodeios os meus erros e falhas

54.

Converso bem com qualquer subordinado

55.

Apresento-me frequentemente com boa disposic¢ao

56.

Transmito confianca aos subordinados nos momentos dificeis

57.

Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo

58.

Falo com os outros de forma clara

59.

Incentivo a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes
interesses

60.

Tenho um discurso convincente

61.

Promovo o desenvolvimento das capacidades dos subordinados

62.

Transmito calma aos meus subordinados nas condi¢des de esfor¢o

63.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia

64.

Tenho capacidade para executar 0 meu trabalho com eficacia

65.

Mostro posic6es de confianca nos meus julgamentos

66.

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

67.

Ajo de forma a implementar as solugdes que resolvam os problemas

68.

Tomo decisdes com o desacordo dos outros

69.

Desperto nos outros um sentimento de referéncia

70.

Administro o tempo de forma eficaz

71.

Tenho capacidade para sintetizar as situac@es, resumindo-as num todo
articulado

72.

Adopto novas formas para executar o trabalho

73.

Na resolucdo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se escuta-
ram

74.

N&o tenho receio de manifestar a minha opinido, mesmo quando sinto a
hostilidade
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75. Trabalho eficazmente nas varias situagdes

76. Confronto os outros de forma aberta e directa

77. Procuro perceber as necessidades e expectativas dos subordinados
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Parte 111

Cada um dos enunciados seguintes, descreve a sua opinido quanto ao exercicio da sua fun-

66,9

¢do de comando e/ou chefia. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no
espaco respectivo.
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78.

Aumento nos outros o desejo para terem sucesso

79.

Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais

80.

Os meus subordinados manifestam satisfacdo por traba-
Ihar comigo

81.

Promovo na equipa o desenvolvimento de padrdes além
dos normais

82.

Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos
outros

83.

A satisfagdo no meu grupo é elevada

84.

Faco os outros irem além das suas expectativas

85.

Sou eficaz a liderar o grupo

86.

Uso métodos de lideranga que satisfazem o meu grupo

87.

Aumento nos outros a vontade de se esfor¢arem mais

88.

Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante 0s superio-
res hierarquicos

89.

A forma como me relaciono satisfaz o grupo
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Anexo B

Questionario de Competéncias de Lideranca (Rouco, 2012)
e
Questionario de Fatores Critério (Rouco, 2012, Adaptado de Avolio e Bass, 2004)

Final

Este inquérito destina-se a recolher informacao que permita a realizagdo de trabalhos
praticos no ambito dos Recursos Humanos — identificacdo de competéncias associadas a
lideranca. As respostas sdo rigorosamente anonimas e serdo tratadas apenas de forma agre-

gada, ndo permitindo a identificagdo individual.

Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o grau de importancia (de-
sempenho ideal) e nivel de eficacia (desempenho real) que cada competéncia de lideran-
ca representa no exercicio de uma funcdo de comando, direccdo e/ou chefia no contexto

militar.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Agradecemos a sua colaboragdo
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1. Posto:

Parte |

2. Arma/ Servico:

3. Cargo/ Funcéo atual:

4. U/E/O:
6. Género: 7. ldade:
Feminino ] 20 anos ou menos [ ] De41a50anos []
Masculino u De 21 a 30 anos [ ] Deb1a60 anos []
De 31 a 40 anos [ ] Mais de 60 anos []
9. Cursos:

Licenciatura em Ciéncias Militares

Formagao de Oficiais

Formagdo de Sargentos

Curso de Actualizacdo de Oficiais

Curso de Formagdo de Formadores

N I A I A I A

5. Quadro:
QP
RV/RC

8. Grau académico:

Bacharelato
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

[
[]
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(desempenho ideal)
Indique a importdncia que atribui a cada
afirmacdo no exercicio das funcdes de co-
mando ou chefia no seu posto, colocando

[T 1)

(desempenho real)
No exercicio das actuais ou Gltimas fungdes
de comando e/ou chefia, indique o seu nivel
de eficacia (desempenho) para cada afirma-

[T}
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10. Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é
exigido

11. Confio nas minhas capacidades para agir em qualquer situa¢éo

12. Defendo posigdes claras nos conflitos com os superiores

13. Encorajo a participagdo dos subordinados na producao de ideias

14. Implemento as soluc¢Bes que resolvam os problemas no trabalho

15. Levo 0s outros atraves de argumentos a apoiarem as minhas ideias

16.Mantenho as minhas capacidades durante longos periodos de trabalho
intenso

17. Procuro conciliar as necessidades e aspira¢cdes dos meus subordinados
com os objectivos da organizagao

18. Quando ndo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza

19. Reconhe¢o o desempenho eficaz

20. Visualizo 0 ambiente externo e interno da organizagao

21. Adapto 0s meus comportamentos as mudangas da situagéo

22. Confio nas minhas capacidades para escolher as soluc@es e realizar as

tarefas
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23.

Tenho a capacidade para antever as situaces

24.

Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os
objectivos a longo prazo

25.

Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas que concorrem para
0s objectivos

26.

Implemento solucBes para melhorar a eficiéncia e eficdcia no meu grupo

27.

Procuro em todos 0s momentos ser um exemplo através dos meus com-
portamentos

28.

Incentivo a mudanca

29.

Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a organi-
zagéo

30.

Luto pela consecucdo dos objectivos sem esmorecer

31.

Sou recto e integro tendo em consideragdo os meus principios éticos e
o0s deontoldgicos da organizagao

32.

Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento
da misséo

33.

Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para
alcancar os objectivos

34.

Encorajo os subordinados a apresentar sugestes sobre o desenrolar dos
trabalhos

35.

Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica

36.

Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestagées

37.

Mantenho com clareza o raciocinio perante as situa¢fes adversas

38.

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

39.

Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a missao

40.

Trabalho em equipas multi e inter culturais com facilidade

41.

Identifico problemas e procuro antecipar solugdes

42.

Consigo promover nos outros elevados padrdes de acordo com os valo-
res organizacionais

43.

Admito sem rodeios os meus erros e falhas

44,

Converso bem com qualquer subordinado

45,

Transmito confianca aos subordinados nos momentos dificeis

46.

Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo

47.

Falo com os outros de forma clara

125




Modelo de Gestao de Competéncias de Lideranga para as Forcas Armadas Angolanas

48. Incentivo a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes
interesses
49. Tenho um discurso convincente

50.

Promovo o desenvolvimento das capacidades dos subordinados

51.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia

52.

Tenho capacidade para executar 0 meu trabalho com eficacia

53.

Mostro posi¢6es de confianga nos meus julgamentos

54.

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

55.

Ajo de forma a implementar as solugdes que resolvam os problemas

56.

Tomo decisdes com o desacordo dos outros

57.

Desperto nos outros um sentimento de referéncia

58.

Administro o tempo de forma eficaz

59.

Tenho capacidade para sintetizar as situacdes, resumindo-as num todo
articulado

60.

Adopto novas formas para executar o trabalho

61.

Na resolucédo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se escuta-
ram

62.

Trabalho eficazmente nas varias situagdes

63.

Procuro perceber as necessidades e expectativas dos subordinados
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Parte 111

Cada um dos enunciados seguintes, descreve a sua opinido quanto ao exercicio da sua funcéo de comando e/ou chefia. Indique o seu nivel de

€6, 9

concordancia, colocando um “x” no espaco respectivo.
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64.

Aumento nos outros o desejo para terem sucesso

65.

Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais

66.

Os meus subordinados manifestam satisfagdo por trabalhar comigo

67.

Promovo na equipa o desenvolvimento de padrdes além dos normais

68.

Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros

69.

A satisfagdo no meu grupo é elevada

70.

Faco os outros irem além das suas expectativas

71.

Sou eficaz a liderar o grupo

72.

Uso métodos de lideranga que satisfazem o meu grupo

73.

Aumento nos outros a vontade de se esfor¢carem mais

74.

Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante os superiores hierarquicos

75.

A forma como me relaciono satisfaz o grupo
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