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RESUMO

A realizacdo deste trabalho teve por base o estudo de desenvolvimento das
competéncias de lideranca durante o exercicio de fun¢des de comando do Oficial
Subalterno.

Incide concretamente na caracterizacdo das competéncias de lideranca dos Oficiais

Subalternos de Infantaria em Operagdes Militares (CRO).

O presente estudo tem como objectivo estudar quais as competéncias de lideranca
mais utilizadas e desenvolvidas pelos Oficiais Subalternos de Infantaria para um
desempenho de exceléncia no exercicio das suas fungbes no comando de uma Forga

Nacional Destacada (FND) em Operagfes de Resposta a Crise (CRO).

A metodologia utilizada assentou numa primeira fase numa pesquisa bibliografica e
numa segunda fase na realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de um questionario a 22
Oficiais Subalternos de Infantaria. A amostra constituiu-se por 11 Oficiais Subalternos de
Infantaria com pratica de comando de FND em CRO e 11 Oficiais Subalternos de Infantaria
com pratica de comando de Forgcas em Territério Nacional. Através desta investigacdo
procurou-se caracterizar e relacionar as competéncias de lideranca dos respectivos

comandos de Forcas em diferentes contextos.

Constatou-se que existem competéncias de lideranca especificas para o
desempenho de exceléncia dos Oficiais Subalternos de Infantaria no exercicio das funcdes
de Comando nas FND, e que existem algumas diferencas em relagdo aos Comandantes das

Forcas Nacionais Territoriais.

Palavras — chave: LIDERANCA; COMANDO; OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE
(CRO); COMPETENCIAS; CONTEXTO.
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ABSTRACT

The accomplishment of this inquiry had as principle the leadership skills development

study during the practice functions of Junior Officer.

It focuses specifically on the leadership skills characterization of Infantry Junior
Officers in Military Operations (CRO).

The present inquiry has as a goal to study which of the leadership skills are the most
used and developed by the Infantry Subordinated Officers for a performance of excellence in
the exercise of their functions in the command of a National Dispelled Force (FND) in Crisis
Response Operations (CRO).

The used methodology approached, on a first phase, to a bibliographical research
and on one second phase to an accomplishment of interviews and the application of an
inquiry to 22 Infantry Subordinate Officers. The sample consisted of 11 Subordinate Officers
with Infantry practice command of FND in CRO and 11 Infantry Subordinate Officers with
practice command of National Territory Forces. Through this inquiry one attempted to
characterize and relate the leadership skills of the respective Forces commands in different

contexts.

One certified that there are specific leadership skills for a performance of excellence
of the Infantry Subordinate Officers, in the exercise of the Command functions in the FND,

although there are some different ones from the National Territory Forces Commanders.

Keywords: LEADERSHIP; COMMAND; CRISIS RESPONSE OPERATIONS (CRO);
SKILLS; CONTEXT.

Xi



APENDICES

INTRODUCAO

O processo de lideranca tem sido muito confrontado pela maior parte das
organizacdes, pois todas elas sentem a sua necessidade perante ambientes em constante
mudanca e face a competitividade mundial. A Instituicdo Militar, organizacéo estruturada e
hierarquizada, desde sempre teve em consideracdo este fendmeno da lideranga, como tal,
também ela tem de adaptar-se e reorganizar-se face as novas exigéncias sociais e
institucionais. O espectro de actuacdo do exército tem sofrido muitas alteracdes, o que leva
os militares a adoptarem uma postura mais proactiva, motivando a procura de diferentes
tipologias, com capacidade e eficacia para os novos desafios e ameagas. Para o éxito do
exercicio da lideranca, e face as novas tipologias é crucial que os lideres militares adoptem
outras posturas, passando pela obtencdo de novas competéncias.

As competéncias de lideranca sdo resultantes da aprendizagem e € necessario
praticd-las para poderem ser reconhecidas, segundo o autor Garf (s/d, p. 3) as
competéncias sdo “a capacidade de mobilizar os saberes adquiridos de qualquer forma, a
fim de os usar numa dada situacao profissional em diferentes condicbes de realizacdo”.
Fazendo a ponte, podemos considerar que a “situacdo profissional” sdo as Forgas
projectadas pelo nosso Exército para o exterior, denominadas de Forg¢as Nacionais
Destacadas (FND"). Segundo Sousa (2008, p.18) a actuacdo destas Forcas “exigem
padrées elevados de profissionalismo, mas também de comportamento ético, do respeito
pelas leis, costumes e cultura locais”. Cada vez mais as FND tém que ter lideres capazes de
responder com eficacia as novas exigéncias, adaptando-se as “diferentes condigbes de
realizagdo’, i. e., aos diferentes Teatros de Operacdes (TO) que possam surgir.

Partindo desta tematica, o presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA),
incorpora o Tirocinio para Oficiais de Infantaria da Academia Militar, e tem como objectivo
estudar as competéncias de lideranga desenvolvidas pelos Oficiais Subalternos de Infantaria
com experiéncia de comando das FND em Operacdes de Resposta a Crise (CRO).

A pertinéncia deste trabalho, prende-se com o facto, de a lideranca ser um fenémeno
cada vez mais evidenciado no seio das organizacdes, em particular a Instituicdo Militar que
é responsavel pela formagdo dos lideres do novo milénio num ambiente global e integrado

em Forcas Multinacionais.

! Uma FND, hoje em dia, é uma Forca treinada para que possa lutar, se necessario, mas que,
também, tenha capacidades para poder trabalhar com a populacdo local, com as Organizacdes que
exercem a sua actividade nos TO, sejam elas Nado Governamentais ou Internacionais, e colaborar
com as partes que pretendem participar na paz e na construcdo de um futuro estavel e comum

(http://lwww.revistamilitar.pt/modules/articles/article.php?id=240).

CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANCA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERACOES
MILITARES (CRO) 1




INTRODUGAO

De forma a alcancar os objectivos da investigacao foi realizada uma reflexdo apoiada
numa andlise bibliografica no @mbito da lideranca, foi seleccionada a seguinte questao
central: Sera que as caracteristicas dos Teatros de Operacdes exigem competéncias de
lideranca especificas para um desempenho de exceléncia no exercicio das fung¢des de
Comando? E ainda, serd que existem diferencas de pratica de competéncias de lideranca
entre os Oficiais Subalternos de Infantaria no Comando de FND em CRO e de Forcas
Nacionais Territoriais (FNT)?

A partir desta questdo central surgiram vérias hipéteses: O comando de FND em
CRO, exigem competéncias de lideranca especificas (H1); A experiéncia de comando de
FND em CRO desenvolve competéncias de lideranca nos Oficiais Subalternos de Infantaria
(H2); Existem diferencas entre as competéncias de lideranga praticadas pelos Oficiais
Subalternos de Infantaria no Comando de FND e FNT (H3).

A metodologia utilizada assenta numa pesquisa de campo de natureza quantitativa,
com recurso a técnica da entrevista. A revisdo de literatura, que é considerada “a
apresentacdo do historico e da evolucdo cientifica do trabalho, através da citacdo e de
comentérios sobre a literatura considerada relevante e que serviu de base a investigagéo”
(Sarmento, 2008, p.102), constituiu 0 ponto de partida para o desenvolvimento e aplicagdo
do outro método de recolha de informagdo (entrevista). Foi através desta pesquisa que
foram elencadas inUmeras competéncias tendo em vista a referenciacdo dos autores. A
pesquisa bibliografica originou um quadro de frequéncias das competéncias mais
evidenciadas por alguns autores de relevo.

Com o intuito de sistematizar a andlise, o trabalho contém as seguintes partes: a
revisdo de literatura; o objecto de estudo; a metodologia; a apresentacdo e discussdo de
resultados e por fim as conclusfes e recomendacdes futuras.

Na primeira parte, relativamente a revisdo literaria, é feito um enquadramento das
dimensbGes a estudar. Para tal, consultaram-se obras e documentos de varios autores
nacionais e internacionais.

Na segunda parte, o objecto de estudo, inserem-se elementos como: a finalidade
deste estudo, o problema, as hipéteses, as varidveis e as limitagées do trabalho.

A terceira parte, diz respeito & metodologia, que engloba o universo e a amostra, 0s
procedimentos utilizados.

Na quarta parte apresentam-se e discutem-se os resultados, com base na analise de
conteudo efectuada.

A quinta e ultima parte substanciam as principais conclusées do estudo, e relaciona-
as com as conclusdes de outros estudos inicialmente referenciados, efectuando-se de

seguida algumas recomendacdes e propostas para investigagdes futuras.

CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANCA NOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERACOES
MILITARES (CRO) 2




APENDICES

PARTE | — REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 1 - LIDERANCA

1.1 — LIDERANCA

A lideranca®, que desde sempre tem sido uma tematica bastante desenvolvida por
varios investigadores e debatida um pouco por todo o mundo, assume cada vez mais uma
posicao relevante a nivel internacional, Segundo o autor Bass (1990) “existem quase tantas
definicbes de lideranga quantas as pessoas que a tentaram definir” (citado por Rego, 1998,
p.21).

Lideranca é um tema de extrema abrangéncia, que se tem evidenciado no seio das
organizagdes por todo o conjunto de elementos envolvidos no processo de lideranga, tais
como, definicdo de objectivos, motivacdo, comunicagao, inteligéncia emocional, dindmica de
grupo, delegagdo, competéncias e tomada de decisédo (Afonso, 2009).

Ao longo dos tempos muitos autores tém definido o conceito de lideranca, mas este,
por tudo o que engloba, ndo permite que se consiga chegar a uma definicdo imutavel. Jago
(1982) define o conceito como sendo uma influéncia ndo coerciva para conduzir e coordenar
0os membros de um grupo organizado, com vista a alcancar os objectivos do grupo (citado
por Rego, 1998).

Tannenbaum, Weschler e Massarik definem a lideranca como “influéncia
interpessoal, exercida na situagéo e dirigida, através do processo da Comunica¢do humana,
a consecucdo de um ou diversos objectivos especificos” (citado por Penteado, 1992, p.3).

Segundo Hersey & Blanchard (1988) lideranga “é o processo de influenciar as
actividades de um individuo ou grupo no sentido de obter esfor¢cos que permitam o alcance
de metas numa dada situagao” (citado por Rego, 1998, p.23).

Por seu turno, Leitdo & Rosinha (2007, p.33) a lideranga é “o processo de influenciar,
para além do uso exclusivo da autoridade atribuida, o comportamento de outros, visando
atingir os objectivos, cumprir as metas e satisfazer as finalidades concebidas pelo lider
organizacional prescrito”.

Das definicbes apresentadas pelos diversos autores estdo subjacentes a alguns
elementos fundamentais na lideranga: o lider, o liderado (membros), a situacdo e a

comunicagéao.

% Lideranca, s.f. funcdo de lider; chefia; orientacdo (de liderar+anca), Dicionario de
Lingua Portuguesa (72 Ed.), Porto Editora, Porto.

CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANCA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERACOES
MILITARES (CRO) 3




PARTE | — REVISAO DE LITERATURA

O lider® € um dos principais intervenientes no processo de lideranca. “Aqueles a
quem cabia comandar exércitos e vencer batalhas tinham algo que o restante dos mortais
néo parecia possuir”’ (Bergamini, 2002, p.9).

O lider é um individuo de grande responsabilidade, de valor excepcional, pois &
aquele que é seguido pelos outros. Vieira (2002, p.40) conceptualiza que “o lider tem de ter
um conhecimento profundo de si proprio: do que é, do que sabe e do que pode fazer; das
suas capacidades e limitagbes” (ver Figura A.1.1 - Esquema representativo dum modelo
referente aos atributos pessoais dos lideres).

Um lider tem de auto-desenvolver-se, tem de ser alguém que inspire e influencie as
pessoas na realizacdo de metas organizacionais e na satisfacdo das necessidades dos seus
seguidores. Segundo o FM 6-22 (2006) os lideres motivam as pessoas, dentro e fora da
cadeia de comando para conseguir acgdes, centrar o pensamento e modelar decisdes para
0 bem maior da organizagéo.

Para Penteado (1992, p. 7) “Nao ha lideres sem liderados”. O liderado é o seguidor
do lider na concretizagdo das metas organizacionais estabelecidas. Os seguidores
desenvolvem-se internamente como um grupo dindmico, que resulta da interac¢do e do
relacionamento entre individuos diferentes (Afonso, 2009). E dentro do grupo que 0s
individuos se auto-motivam, consciencializam da posicdo importante que ocupam na
organizacao e tudo aquilo que realizarem sera benéfico para a organizacao.

A situacdo é outro elemento influenciador da acg¢éo de lideranca. Em situagfes
previsiveis e rotineiras ndo se percebe a necessidade de um lider, pois o grupo esta
adaptado a estas vivéncias, mas nao existem situacdes iguais, por isso o lider deve ser
capaz de trabalhar intelectualmente, aproveitando experiéncias vividas e aplica-las face a
novos desafios/situacdes. O lider deve interpretar o que esta a acontecer e responsabilizar-
se por apontar a direc¢ao a seguir (Bergamini, 2002).

Segundo Penteado (1992) a situacdo envolve quatro aspectos:

- A estrutura das relagdes interpessoais do grupo;

- As caracteristicas do grupo;

- As caracteristicas do meio em que o grupo vive e de onde 0s seus membros saem;

- As condig0es fisicas e a tarefa com as quais se confronta.

Para Rego (1998, p. 44) “A lideranga s6 pode ser entendida se considerarmos 0s
aspectos da situagéo que afectam o trabalho do lider e a sua relagdo com os subordinados,

colegas, superiores hierarquicos e pessoas exteriores a organizagao”.

® Lider — s.m. (angl) chefe; orientador; individuo que chefia uma empresa, uma
corrente de opinido ou grupo; representante de uma bancada parlamentar; agremiacdo ou
atleta que ocupa o primeiro lugar em qualquer competicdo desportiva (do inglés-leader,

«chefe»), Dicionério de Lingua Portuguesa (72 Ed.), Porto Editora, Porto.
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O elemento fundamental e sem duvida de extrema importancia € a comunicagao.
Para Cunha et al. (2003, p.354) “A comunicacdo é uma condigc&o sine qua non da vida social
e da vida organizacional”.

As organiza¢des assentam numa rede comunicacional, ndo é possivel desenvolver
processos de mudanca, avaliacdo, motivacdo, lideranca sem comunicagdo. Um erro de
comunicagdo pode implicar um erro estrutural da organizagdo, a comunicagdo existe nas
organizacOes para o sucesso no desempenho das metas organizacionais (Afonso, 2009).
Ainda e segundo Vieira (2002) uma comunicacéo de qualidade permite garantir uma melhor
compreensdo mutua e adesao das tropas.

Se a comunicacao verbal é indispensavel, a comunicacdo ndo-verbal é a que tem um
papel determinante no sucesso ou insucesso da organizagcdo. O exemplo pessoal é tdo ou
mais importante que a palavra do lider, os olhos dos seus seguidores estdo constantemente
voltados para ele, o exemplo é decisivo e um lider deve exigir sempre mais de si proprio. Os
lideres ddo o exemplo, bom ou mau, com cada ac¢do tomada e palavra dita. Através das
palavras e do exemplo pessoal os lideres comunicam as metas, a direc¢cdo e motivacao (FM
6-22, 2006).

Depois de analisados os elementos fundamentais da lideranga nas organizagoes,
vamos apresentar um conceito para definir liderangca. Apesar de existirem inumeras
definicbes reconhecidas e aceites em todo o mundo, por varios autores e investigadores,
nunca foi adoptado um conceito universal. A definicdo que iremos apresentar é fruto de um
trabalho de investigacdo realizado em mais de 60 paises pela GLOBE*, em que “A liderancga
€ a capacidade de um individuo (Lider) para influenciar (Influéncia), motivar e habilitar
(Desenvolvimento) outros (Seguidores) a contribuirem para a eficacia (Objectivo) e o
sucesso das organizagbes de que sdo membros” (House et al. 1999, p. 184). Esta € uma
definicdo simples, mas que engloba os principais factores subjacentes ao processo da

lideranca: lider, influéncia, desenvolvimento, seguidores, objectivo (Afonso, 2009).

1.2 — NIVEIS DE LIDERANGA

A lideranca tem tido bastantes progressos tanto no seio militar, como em
organizacdes civis. Sendo que estas organizagBes civis adoptaram inUmeros conceitos
militares® e se apoiam cada vez mais no dominio militar para a “criagéo” de lideres eficazes.

Pelo conjunto de intervengBes que tém tido lugar nos ultimos tempos, novos cenarios

e missdes podem surgir a qualquer momento para as For¢as Armadas. O nivel de exigéncia

* Global Leadership and Organizational Behavior Effective.

° Estratégia, por exemplo, € um conceito originalmente militar, importantissimo para as

organizacfes civis e sobretudo empresariais.
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dos chefes militares pode ser extremo, envolve muitos mais riscos, pois os militares juraram
sacrificar a propria vida no cumprimento do dever, enquanto nas sociedades civis a situacéo
mais extrema € a possibilidade de perder o emprego ou o desaparecimento da organizacgao.

Ao falarmos em lideranca temos que ter a preocupacao de situar o nivel em que
estamos a falar; a lideranca é um fendmeno muito vasto e tem de ser estudada em toda a
organizagcdo como um sistema. Assim, a lideranca de um pequeno grupo (pelotdo/secc¢éo) é
diferente da lideranga exercida a nivel intermédio, em que temos batalhdes e divisbes, e
outra ainda, a lideranca de topo. Todos os niveis de lideranca requerem diferentes
qualidades de conhecimentos, atitudes e experiéncia.

Para Clawson (2009) a medida que a lideranca € exercida em niveis cada vez mais
elevados da organizagdo, torna-se mais complexa e sofisticada. Se considerarmos uma
organizagdo como a das Forgcas Armadas, identificamos trés niveis de lideranca: Liderancga
Directa, Lideranga Organizacional e Lideranca Estratégica (FM 6-22, 2006).

Para o nosso estudo, visto que estamos a tratar de oficiais subalternos de Infantaria,
a lideranca directa é aquela que nos interessa analisar, tendo igualmente feito uma pequena
abordagem aos diferentes niveis de lideranga. A Liderancga Directa: é exercida nos escaldes
mais baixos, o contacto lider — subordinado é permanente numa relacdo ‘face to face” (cara
a cara). Esta lideranga é também denominada de lideranca de 12 linha, onde os
subordinados estdo habituados a ver os seus lideres permanentemente.

Os lideres directos desenvolvem os seus subordinados um a um, influenciando por
sua vez indirectamente a organizacdo através dos seus subordinados. Por exemplo, um
Comandante de Pelotéo esta tdo perto dos soldados que exerce influéncia directa quando
interage com a formagdo ou quando interage com o0s seus subordinados durante outras
funcdes programadas.

Na lideranca directa os lideres geralmente tém mais certezas e sSdo menos
complexos que os lideres organizacionais e estratégicos, principalmente porque eles estdo
perto o suficiente para determinar a accédo a realizar e a resolver problemas. Exemplos
dessa liderancga directa s@o monitorizar e coordenar o esforco do pelotdo (equipa, secgéo,
grupo), dar informacdes claras e precisas da intencéo da missao e definir expectativas para
o0 desempenho do pelotéo.

Quanto a Lideranca Organizacional, estamos a falar ao nivel intermédio de uma
organizacdo. Os lideres organizacionais tém influéncia sobre um grande numero de
individuos e definem politicas que apoiam 0s niveis inferiores. Estes possuem as mesmas
competéncias que os lideres do nivel mais baixo (directa) mas, intencionalmente, este nivel
de lideranca é mais incerto e acarreta maiores consequéncias.

Por ultimo, a Lideranga Estratégica. Situa-se nos niveis mais elevados da hierarquia

militar, a responsabilidade destes lideres passa por grandes organizacdes e influenciam
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centenas de milhares de pessoas. Sdo afectados por problemas bastante complexos e por
acontecimentos, organizacdes externos as For¢cas Armadas.

Segundo Clawson (2009) “Estes trés niveis de lideranca reflectem os diferentes
desafios enfrentados pelos lideres a medida que se dad a sua progressdo para o
desempenho de fungbes de maior responsabilidade, determinando diferentes atitudes e

formas de exercer a capacidade de influenciar pessoas”.

1.3 — DIFERENTES ABORDAGENS

Existe uma grande diversidade de modelos e teorias de lideranca, as quais tém
acompanhado a evolucdo e desenvolvimento das organizacbes e do comportamento
organizacional. Para 0 nosso estudo vamos considerar como mais relevantes as seguintes
abordagens: tracos; carismdtica; situacional; transaccionais e transformacionais e
inteligéncia emocional.

A explanagcdo destas abordagens vai servir para uma melhor compreensdo da

lideranga e de como esta se pode constituir como uma lideranca eficaz.

1.3.1 - ABORDAGEM DOS TRAGCOS
Desde o comeco do século XX até ao inicio da 22 Guerra Mundial foram realizados
0s primeiros estudos sobre a lideranga. O ideal seguido durante este periodo era o da

procura pelo grande homem, isto é, procura de individuos com tracos de personalidade®

especiais que os tornavam mais eficazes em posi¢des de lideranca (ver Tabela A.1.1 Tipos
de Tracos). Os tracos de personalidade fisicos, psicolégicos e sociais mais ressaltados
nesta investigagdo foram a inteligéncia, criatividade, fluéncia-verbal, auto-estima, energia,
capacidade de persuaséo e estabilidade emocional (Plowman et al., 2007). Esta abordagem
dos tracos revelou-se pouco util, pois veio a concluir-se, segundo Stogdill (1948) que um
lider com determinados tracos poderia ser eficaz numa situacdo e ineficaz noutra situacao
completamente diferente. Para além de que dois lideres com tracos de personalidade
distintos eram bem sucedidos na mesma situagao (citado por Rego, 1998).

Entre 1949 e 1970, muitos investigadores continuaram interessados por esta
abordagem, especialmente pelo estudo dos tragos de personalidade relacionados com a
eficacia e o sucesso das organizagBes. Surgem assim diversos tracos e competéncias para
a efichcia da liderangca (Tabela A.1.2 - Tracos e Competéncias mais frequentemente
encontradas nos lideres eficazes). Para Pamplona (2002) "Uma pessoa nao se torna lider

em virtude de possuir uma determinada combinacdo de tragos", existem outros factores que

®Um traco de personalidade é uma qualidade ou caracteristica distinta de personalidade.

Segundo esta teoria o lider € aquele que possui alguns tracos especificos de personalidade que o

distinguem das demais pessoas” (Chiavenato, 2004, p.172).
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intervém no processo de lideranca. Todos os estudos realizados segundo a teoria dos tracos
ignoraram o efeito dos subordinados no lider, 0 meio envolvente e a situagéo (Vieira, 2002).

A abordagem Carismatica tem uma certa correspondéncia com a teoria dos tracos,
pois refere que “lideres carismaticos dotados de caracteristicas supremas capazes de
influenciar e estimular subordinados através de uma inspiragao divina” e lideres carismaticos
séo nutridos de elevada necessidade de poder, dominancia e de autoconfianga, bem como
de uma grande convicgdo nas suas crengas e ideias (Afonso, 2009, p.70). A presenca de
certas capacidades ou caracteristicas faz com que os lideres carisméticos atraiam e cativem
0s seus seguidores. As crencgas e as ideias que o lider carismatico possui sédo partilhadas
pelos seguidores, desenvolvendo nestes uma extrema obediéncia, assumindo-o como
alguém ideal e querendo igualar-se a ele. Este comportamento do seguidor orienta-o para a
missdo atribuida e consequentemente para o sucesso da organizacao.

Syroit (1996) conceptualizou que o processo de lideranga desenvolve-se pelo
carisma’, em que podia resultar de um atributo pessoal ou da situacdo ou da interaccéo de
ambos. Tendo por base esta interacgdo, Klein & House (1995) estabeleceram uma ligagéo
de trés elementos: Lider (Faisca), Seguidores (Combustivel ou matéria inflaméavel),
Ambiente propicio (Oxigénio). A lideranca carismatica, assim como o fogo, s6 acontece na

presenca dos trés elementos (citado por Afonso, 2009, p.71).

1.3.2 — ABORDAGEM SITUACIONAL

As teorias situacionais procuram mostrar que a lideranca sé pode ser entendida se
0s aspectos da situacdo forem considerados (natureza do ambiente externo, o
comportamento do lider e dos subordinados, a tarefa, a situacdo e os objectivos), pois estes
aspectos vao afectar o lider e a relagdo com os subordinados, ou seja, se a lideranca varia
com a personalidade do lider e com as caracteristicas da situacdo era necessario explicar
os efeitos de determinadas varidveis constituidas pela tarefa pelo proprio lider e pelas
relagdes entre lider e subordinados. Os aspectos situacionais sdo determinantes para a
eficacia das organizacoes.

A teoria situacional de Hersey e Blanchard (1969, 1988 e 1996) € uma das mais
conhecidas, a qual abordou a lideranca em funcdo da maturidade dos subordinados. Os
autores definiram este modelo como a capacidade de estabelecer objectivos elevados, mas
atingiveis, pela vontade e capacidade de responsabilizacdo e pela formagéo ou experiéncia
do individuo ou do grupo. O lider deve adequar os diferentes estilos de lideranca as
diferentes situacdes de mudanca (citado por Rego, 1998) (ver Figura 3.1: Adequacdo dos

estilos de Lideranca as diferentes situagdes).

" palavra de origem grega que significa dom de inspiracao divina.
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1.3.3 — ABORDAGENS TRANSACCIONAIS E TRANSFORMACIONAIS

Estas abordagens sdo as mais recentes no que diz respeito ao processo de
liderancga, tendo vindo a ser investigadas desde a década de 80. A lideranca para as teorias
transaccionais é considerada como uma transaccao entre o lider e o subordinado (Vieira,
2002). Onde, o lider motiva os seus subordinados, tornando-os mais conscientes da
importancia dos objectivos a atingir, orienta-0s e activa-os para que o0s objectivos sejam
atingidos em prol da organizagéo e atribui penalidades e recompensas aos subordinados
dependendo se os objectivos forem ou ndo satisfeitos. Esta € uma forma do lider cativar a
obediéncia, o empenho e uma boa performance dos seus subordinados, é uma enorme
fonte de motivacdo verem as suas accdes valorizadas e reconhecidas pelo lider (Jesuino,
2005).

Um lider transaccional utiliza uma das seguintes estratégias: a) recompensas
contingentes, que sdo dadas pelo desempenho e reconhecimento do trabalho realizado; b)
gestdo por excepgdo activa, procura e identifica lacunas nas regras e nos padrdes para agir
de forma correctiva se os subordinados néo atingirem os padrées propostos; ¢) gestdo por
excepgao passiva, intervém e corrige quando os padrées ndo séo atingidos; d) laissez-faire
(n&o lideranca), da total liberdade de accdo aos subordinados, delega responsabilidades,
nao influenciando na tomada de decisédo (Rego & Cunha, 2004).

Segundo Cunha et al. (2003, p.309) “os lideres transformacionais promovem a
consciéncia dos seguidores, apelando a valores como justica, liberdade, humanitarismo, paz
— e ndo através de emogbes como o medo, a cobiga, a inveja e o Odio”. Na lideranca
transformacional os seguidores tendem a ultrapassar 0s seus proprios interesses, o lider
inspira e eleva a moralidade dos seus seguidores através de uma convergéncia de
objectivos e partilha dos mesmos valores, isto €, o lider expde uma visdo, incute-a nos
seguidores e mostra confianca nas suas capacidades para a realizacdo dessa visao,
procurando que os seguidores a adoptem (Afonso, 2009).

Na lideranca transformacional, o lider apresenta as seguintes caracteristicas: a)
carisma, onde proporciona fortes emocdes nos seguidores que lhes permite ganhar
admiragdo, respeito, confianga e lealdade pelo lider; b) Inspiracdo, comunica uma visdo
apelativa, utiliza simbolos para salientar o esforgco dos seguidores e inspira optimismo; c)
estimulacdo intelectual, promove imaginacdo, inteligéncia e racionalidade, inspira uma
mentalidade criativa e inovadora nos seguidores, ajuda-os a reconhecer as suas proprias
crencas e valores; d) consideragdo pessoal, da atencao personalizada, apoio, treino, fornece
“feedback” e delega responsabilidades (Rego & Cunha, 2004).

Como foi possivel verificar, as teorias “tradicionais” apresentadas primeiramente
(tracos, carismética, situacional) procuravam descrever a lideranca focalizando-a nas
caracteristicas e comportamentos do lider, no ambiente e situacdo orientados para as

pessoas. As teorias “recentes”, transformacionais e transaccionais, complementam-se uma
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a outra e transcendem toda a organizacdo. A partir destes modelos as organizacbes
melhoram desempenhos, tornam-se mais coesas, desenvolvem processos de aprendizagem
organizacional e inovam.

O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) é relativamente recente. John Mayer e
Peter Salovey, dois psicologos da década de 90, teorizaram pela primeira vez a inteligéncia
emocional como “a capacidade de percepcionar as emog0des, para aceder e gerar emocgoes
gue possam auxiliar o pensamento, para compreender as emocdes e o conhecimento
emocional, e para regular as emocdes de tal modo que possam promover 0 crescimento
intelectual e emocional” (citado por Leitdo & Rosinha, 2007, p.105). Podemos sintetizar
como a capacidade de usar inteligentemente as emocoes.

Os individuos emocionalmente inteligentes fazem uso da razdo para compreenderem
as emocdes (as proprias e as dos seguidores) e lidar com elas e também recorrem as
emocdes para uma melhor interpretacdo do meio envolvente e assim poderem tomar
decis@es de forma racional (Rego & Cunha, 2004).

Goleman em 1995 sustentou que a visédo da inteligéncia humana é estreita por nao
contemplar um vasto nimero de capacidades essenciais para a vida, apoia-se em estudos e
investigacdes sobre o cérebro e a conduta em que pessoas com coeficientes elevados de
intelectualidade fracassam na vida e no trabalho, enquanto outras com coeficientes mais
modestos triunfam. O mesmo autor em 1998 abordou o conceito segundo um modelo em
gue a eficacia da lideranca esta subjacente a diversas caracteristicas de personalidade e
competéncias e que quase 90% das competéncias necessdrias para 0O SUCESSO
organizacional sdo de natureza emocional e social (citado por Afonso, 2009).

Por seu turno, Rego & Cunha (2004) salienta que a inteligéncia emocional € um
conjunto de atributos pessoais composto por quatro grandes dominios: auto consciéncia,
autogestdo, consciéncia social e competéncias sociais. Todos os dominios estdo inter-
ligados entre si e ttm competéncias especificas, assumindo uma relacéo de dependéncia.

Hoje em dia, a inteligéncia emocional continua a ser bastante investigada e
explorada em todo o mundo, visto que cada vez mais as emoc¢fes sdo de importancia
extrema para o cumprimento das metas organizacionais estabelecidas nas instituicbes que
pretendem elevados desempenhos e elevada competitividade organizacional.

Transportando este conceito para o nosso meio, o lider deve ter a capacidade de
captar as emocdes dos seus subordinados, as suas expectativas, frustracbes e desejos.
Perceber por que é que se comportam de determinada maneira perante esta ou aquela
situacdo, como se sentem e pensam em cada momento. De facto, isso s6 se consegue ao
colocarmos diariamente todas as nossas competéncias e habilidades emocionais ao servigo
da organizacdo militar, contribuindo para o cumprimento eficaz dos objectivos do nosso
Exército (Leitdo & Rosinha, 2007).
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Perante as diferentes concepc¢fes dos diversos autores, com dominios transversais a
todas elas, realcamos o facto de todas elas nos conduzirem a maior de todas as
competéncias da IE que é o relacionamento interpessoal, “competéncia que se cinge a

interacgcdo e a aptiddo para influenciar as emogdes dos outros, transportando-os para
patamares superiores de desempenho” (Quinta & Rouco, 2009, p. 243).

CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANCA NOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERACOES
MILITARES (CRO) 11




PARTE | — REVISAO DE LITERATURA

CAPITULO 2 — COMPETENCIAS

2.1 — DIFERENTES PERSPECTIVAS DAS COMPETENCIAS

Existe uma grande diversidade de perspectivas sobre a temética que vamos abordar.
Iremos apresentar o conceito de competéncias considerando algumas referéncias teéricas
gque sao indispensaveis para a compreensdo do conceito.

Hoje em dia as competéncias estao intimamente ligadas ao processo organizacional,
nomeadamente a gestdo de recursos humanos. Como tal, de seguida vamos fazer uma
revisdo de algumas perspectivas/concepcdes sobre as competéncias, para a posteriori
podermos compreender melhor as definicbes que as suportam.

Sem procurarmos ser minuciosos na nossa andlise, vamos salientar as perspectivas
mais relevantes. Segundo Ceitil (2007) existem quatro perspectivas principais de
competéncias como: atribuicdes; qualificacdes; tracos ou caracteristicas pessoais e
comportamentos ou acgoes.

Na primeira perspectiva, as competéncias sdo definidas como atributos e
consideradas como um elemento externo e formal a pessoa, nao depende das
caracteristicas intrinsecas da pessoa mas do papel organizacional (funcdo ou cargo) que ela
desempenha.

Na segunda perspectiva, as competéncias sdo atributos extra-pessoais, isto é,
“exteriores as pessoas e que podem ser atribuidos ou adquiridos por essas pessoas através
de agentes externos” (Ceitil, 2007, p.26). Nesta perspectiva o caracter extra-personalidade
tem a ver com o facto das atribuicbes (estatuto, poder, prerrogativas) e qualificacdes (grau
de qualificagdo) serem obtidos formalmente ou institucionalmente, existindo
independentemente da performance de cada individuo. Definem-se previamente as
atribuicdes ou qualificacdes inerentes a um cargo ou funcdo, estabelecendo-se assim um
conjunto de competéncias universais dentro da organizagao (Ceitil, 2007). Nesta perspectiva
fica demonstrada a diferenca entre um individuo ter competéncia para fazer algo e o que
realmente é capaz de fazer.

A terceira perspectiva, dos tracos ou caracteristicas pessoais, € aquela que se aceita
e que mais se aplica na actualidade em sistemas que se denominam de gestéo, avaliacéo e
desenvolvimento de competéncias intra-pessoais. Os tracos ou caracteristicas intra-
pessoais sao inseparaveis da personalidade de cada individuo e “podem existir
independentemente dos comportamentos concretos que a pessoa apresente, ndo sendo,
portanto, imediatamente perceptiveis através da simples observacdo” (Ceitil, 2007, p.35).

Foram muitos os autores conhecidos a abordarem esta corrente, todos eles bastante
conceituados, desde McClelland (1973), passando por nomes como Boyatzis (1982),
Spencer & Spencer (1993) e Goleman (1995) mais recentemente com teorias sobre a

inteligéncia emocional, conceito ja abordado anteriormente.
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McClelland, fundador da corrente, concluiu que a diferenca entre uma pessoa com
elevada performance e outra pessoa que apenas é boa para ndo ser despedida, ndo esta no
perfil de capacidades mas nos modos concretos que utiliza para movimentar essas
capacidades em fungcdo de acgbes concretas. De facto, as investigagbes seguintes
confirmavam que pessoas com elevada performance possuiam caracteristicas de
desempenho que as diferenciavam das outras. S&8o estas caracteristicas diferenciadoras
gue o autor denomina por competéncias (Ceitil, 2007).

Boyatzis (1982) prosseguiu com o estudo do autor anterior, mas o seu objectivo era

identificar quais eram as caracteristicas que distinguiam os high performers® dos outros.

Define assim competéncia como “uma caracteristica intrinseca de uma pessoa que resulta
em efectiva ou superior performance na realizacdo de uma actividade” (citado por Ceitil,
2007, p. 30). O autor divide as competéncias em cinco categorias, pelo que um individuo sé
atinge uma elevada performance se nele existir uma conjugacéo de todas, séo elas:

- A Motivagcdo — necessidade que conduz, dirige e selecciona o comportamento do
individuo;

- Os Tracos de caracter — forma como o individuo se comporta ou responde;

- O Conceito que tem de si proprio — ideia do individuo na ac¢ao;

- O Conhecimentos — técnica nos procedimentos e experiéncia pessoal,

-As Competéncias comportamentais e cognitivas — relacionamentos interpessoais

e raciocinio.

Figura 3.1: Modelo do Iceberg de Competéncias segundo Mcber

OUTPUTS

Facil de Conhecimentos = it
P - A0 neces:

desenvolver i Habilidades as D Suficientes

A4 Experiéncia

Auto-conceito

Tragos Sao preditores
E:> de éxito a longo prazo

Valores

Motivactes
INPUTS

Mais dificil
de desenvolver

Fonte: adaptada por (Ceitil, 2007).

Conforme ilustra a Figura 3.1 e dez anos volvidos, os autores Spencer & Spencer

(1993) seguem a mesma linha de pensamento do fundador da corrente, apresentam as

® Individuos de elevado desempenho (Ceitil, 2007, p.101).
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competéncias apontando como base um iceberg. Este compreende duas dimensbes: a
dimensao performance (zona visivel do iceberg) corresponde as caracteristicas observaveis,
sendo estas: os conhecimentos, as habilidades e a experiéncia - OUTPUTS. A dimensao
caracteristicas das pessoas (zona submersa do iceberg) corresponde as caracteristicas ndo
visiveis das pessoas, tais como, 0 auto-conceito, as atitudes, os motivos e os valores —
INPUTS (Ceitil, 2007).

E na zona submersa que se torna dificil desenvolver as competéncias, pois aqui
encontramos as caracteristicas de personalidade do individuo e essas sdo dificeis de
mudar, como tal, podemos afirmar que € nesta dimensdo que se identificam os high
performers.

Por dltimo, falta perspectivar as competéncias vistas como comportamentos ou
accgOes. Depois de analisarmos o iceberg anteriormente referido, torna-se facil descrever as
competéncias segundo esta perspectiva, tratando-se do desempenho que € observavel no
individuo (Outputs) face a situagbes néo estruturadas. Os elevados niveis de desempenho
expressam-se “na e pela acgdo” (Ceitil, 2007, p.36). Segundo Ceitil (2007) as competéncias
resumem-se em quatro pontos: sdo caracteristicas continuas do individuo; manifestam-se
na acgdo observavel quando o individuo executa uma tarefa ou trabalho; o éxito resulta da
accao executada e podem generalizar-se a uma ou mais actividades.

Por todos os aspectos abordados, a gestdo e desenvolvimento das competéncias
surge no contexto organizacional como fundamental e de extrema importancia na vitalidade
das organizac¢des. Conseguiu-se chegar a um aspecto também bastante relevante, que é a
distingdo entre competéncias hard e soft. As hard direccionadas para o saber-fazer, para a
pericia técnica, podendo ser quantitativas e as soft (competéncias comportamentais)
orientadas para a comunicacdo, motivacao, lideranca. “A competéncia ndo resulta somente
do agir, mas de um querer e de um poder agir” (Ceitil, 2007, p.108).

Para melhor compreensdo do conceito de competéncias temos que atender a uma
multiplicidade de factores interdependentes, tais como os conhecimentos, os saberes, as
capacidades, as atitudes, as motivagdes, os métodos, a cultura organizacional e as relacdes
interpessoais, pois todos estes poderdo desenvolver, condicionar, limitar ou impedir as
competéncias (Silva, 2009).

Segundo Silva (2009, p. 196) “o local de trabalho encarregar-se-a4 de validar,

modificar e exigir a emergéncia de outros niveis de competéncia’.

2.1.1 — QUAL O PERFIL DE COMPETENCIAS ADEQUADO PARA EFICACIA NA LIDERANCA?

As constantes mudancas a nivel organizacional tém dificultado aquilo que todas as
organizagbes procuram alcancar: competitividade, produtividade e qualidade. As
organizacdes tendem a ser cada vez mais flexiveis a todos os niveis, pretendendo high

performers em cada funcdo para a eficacia e sucesso organizacional. Muitos autores tém
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procurado um modelo de competéncias essenciais e que pudesse ser aplicado as
organizagoes.

Yulk (1999) apresenta um modelo de competéncias assente em duas abordagens:
programas de treino e desenvolvimento de actividades, os quais se complementam na
procura da eficacia. Os programas de treino séo realizados fora do local de trabalho (Out
Job Training) durante um periodo de tempo previamente definido. Sdo exemplo desta
modalidade os workshops e cursos de liderangca em universidades, enquanto o
desenvolvimento de actividades surge no desempenho da func&o no local de trabalho (On
Job Training), através de processos como o Coaching® ou o Mentoring™.

Por seu turno, Cunha et al (2003) identificaram trés grupos de competéncias
relevantes para a eficacia dos lideres: competéncias técnicas - conhecimentos e
capacidades sobre o0 modo de realizar a tarefa; competéncias interpessoais -
conhecimentos comportamentais, processos de influenciar pessoas, cooperagdo e
compreensdo dos individuos; competéncias cognitivas — a capacidade intelectual -
necessaria para analisar problemas, criar solugfes e desenvolver modelos de eficiéncia.

As competéncias acima descritas tém diferentes graus de relevancia dependendo do
nivel hierarquico, tipo e dimenséo da organizagéo, estrutura organizacional e caracteristicas

culturais (Saari et al. apud Afonso, 2009).

2.1.2 — MODELO DE COMPETENCIAS PROPOSTO PARA O EXERCITO PORTUGUES

Os modelos de competéncias aparecem sempre mais ligados a gestdo, centrados
em accdes e desempenhos, porém o Exército Portugués, como Instituicio/Empresa, quando
pensa em ac¢les esta simultaneamente a pensar no desenvolvimento dos seus Recursos
Humanos e selec¢éo de pessoal (Silva, Lavado, Cruz, Rosinha & Antdo, 2006).

O modelo proposto para o nosso Exército compreende trés circulos. O primeiro
circulo (interno) é o que suporta os valores e a ética da organizagdo. O segundo circulo
compreende a componente cognitiva, emocional e fisica. Por ultimo, o terceiro circulo
considera dois niveis: sistémico/organizacional respeitante as estratégias da instituicdo e um
outro nivel de comando e liderangca orientado para as relagfes internas e externas da

instituicdo (Silva et al., 2006) (ver Anexo B).

° “Coaching” corresponde a actuacgdes do lider norteadas por um valor supremo, o de
ajudar os outros a trilharem o seu préprio caminho de auto desenvolvimento (Internet:
http://dn.sapo.pt/inicio/interior.aspx?content_id=637909).

% “Mentoring” é um trabalho essencialmente profissional de acompanhamento de
carreira pessoal, de forma técnica, emocional e estratégica com o objectivo de ajudar um
determinado profissional a alcancar seus resultados da melhor forma possivel (Internet:

http://www.edsongil.com.br/mentoring.htm).
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O nosso Exército realizou um estudo, através do Centro de Psicologia Aplicado do
Exército, de onde conseguiu extrair as competéncias mais evidentes e transversais a todos
os Oficiais Subalternos e Capitdes, concluindo que se destacam as seguintes: comunicacao;
trabalho de equipa; execucéo; diversidade multicultural e a tomada de deciséo.
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CAPITULO 3 — OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

7

Para o presente trabalho é essencial fazer uma breve abordagem as Operacbes
Militares. Um engquadramento geral explica a forma como se articulam as operac¢des no
contexto internacional e em particular, salienta-se o tipo de operagbes que sao
desenvolvidas pelo nosso Exército em Teatros de OperacBes no exterior. Para o efeito,
segue-se a doutrina NATO, pois esta engloba as Operac¢des designadas de Crisis Response
Operations (CRO).

3.1 — OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

O Sistema Internacional (SI) actualmente caracteriza-se por ambientes de grande
tensdo, marcado sobretudo por conflitos regionais. Diferengcas como a etnia, a religido, a
cultura e o nacionalismo levado ao extremo, podem gerar a violacdo dos direitos do homem
e conduzem a muita instabilidade politica e social, 0 que por sua vez provoca movimentos
migratérios em elevada escala que levam a criagdo de campos de refugiados onde a miséria
€ constante; surgem cada vez mais accdes de terrorismo e morrem inocentes. Ainda aliado
a estes factos surge a proliferacdo e disseminacdo das armas de destruicdo macica,
narcotréfico e o crime organizado (EME, 2005).

A evolucdo do SI, como foi possivel constatar, tem esta nova configuracdo onde a
ameaca e 0s riscos séo constantes. Os Estados por si s6 ndo tém condi¢Bes para garantir a
seguranga e a paz, logo promovem e fomentam a cooperagao internacional “no sentido de
criarem organizagfes que satisfagam as necessidades de seguranga do colectivo, e que
garantam respostas oportunas e eficientes perante as novas ameacas, promovendo ainda,
um ambiente estavel e seguro no seio da comunidade internacional” (EME, 2005,
Regulamento de Campanha Operac¢des, Capitulo XIV, Seccéo lll, p. 1).

As Forgas Armadas (FA) asseguram a defesa internacional dos Estados no combate
aos novos conflitos e desafios que vao surgindo, mas devido a sua complexidade e
diferentes tipos, houve uma necessidade das FA renovarem e actualizarem a sua doutrina e
€ com base nestes factores que surge o conceito de CRO.

O ambiente onde se enquadram estas operacdes é extenso, podera ir desde
ambientes permissivos até ambientes mais hostis, sendo influenciado pela populacéo, pelas
organizacdes locais e mesmo por as actividades desenvolvidas a nivel internacional. As
CRO “podem ser descritas como operacdes multifuncionais que abrangem actividades
politicas, militares e civis, executadas de acordo com a lei internacional, incluindo o direito
internacional humanitario, que contribuem para a prevencdo e resolucdo de conflitos e
gestdo de crises” (EME, 2005, Regulamento de Campanha Operacdes, Capitulo XIV,
Seccéo |, p. 14-2).
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3.2 — PRINCIiPIOS DAS CRO

Devido ao caracter conjunto e multinacional destas operagfes, as quais envolvem
diversas agéncias, organizacoes, entidades e Estados, foi necessario estabelecer principios
que regulassem a conduta das operacgoes.

Os principios, embora ndo sejam de valor absoluto, exigem um entendimento claro
nas relacbes estabelecidas, pois sdo essenciais para gerir as interac¢bes civis — militares
para alcancar o sucesso na missdo. Segundo o Regulamento de Campanha — Operacdes
(EME, 2005) temos 0s seguintes principios: objectivo; perseveranca; unidade de comando;
unidade de esforcos; credibilidade; transparéncia das operacoes; proteccdo; flexibilidade;
promocao da cooperacdo e consentimento; imparcialidade; uso da forca; respeito mutuo;
liberdade de movimentos e legitimidade. Todos estes principios devem ser entendidos e séao
extremamente necessarios para as operagdes de resposta a crise, contudo vamos apenas
realcar trés que se constituem como dos mais fundamentais.

e Promogao da cooperacdo e consentimento

Constitui-se como um pré-requisito em qualquer missao de natureza militar que se
pretenda executar, promove a cooperacdo e 0 consentimento entre as partes sendo
preponderante uma avaliacdo correcta e cautelosa dos objectivos que se pretende alcancgar
a longo prazo para nao resultar na perda de consentimento.

e Imparcialidade

Qualquer actividade/acgéo desenvolvida ndo deve favorecer ou prejudicar nenhuma
das partes para que ndo haja perda de confianca e consequentemente de credibilidade. A
comunicacdo eficaz promove harmonia entre as partes e é chave fundamental para manter
uma aproximagao proporcionada.

e Uso da forca

O uso da forca afecta o cumprimento da missdo, pelo que requer um
acompanhamento por parte do comando da forga. Em cada situagéo o uso da forga deve ser
0 adequado, devendo ser empregue de acordo com o direito internacional humanitario e as
Rules of Engagement (ROE). As ROE néo limitam o direito a legitima defesa, as forcas ou
0s seus elementos devem usar a forca necesséria e proporcional contra ataques efectivos

ou iminentes, incluindo mesmo a forca letal.

3.3-=TIPOLOGIA DAS CRO

As CRO assumem-se no seio internacional e a defesa de cada nacao ja ndo se limita

s6 as suas fronteiras fisicas, mas a participagcdo das FA ao servico da comunidade

internacional.
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Podemos identificar dois grandes grupos de CRO e dentro destes um leque
diversificado de missbes, de acordo com o Regulamento de Campanha — OperacOes
dividem-se nas seguintes:

» OperacOes de Apoio a Paz (PSO).

- Manutencéo de Paz (Peacekeeping — PK);

- Imposicéo de Paz (Peace Enforcement — PE);

- Prevencéo de Conflitos (Conflict Prevention — CP);
- Restabelecimento de Paz (Peacemaking — PM);

- Consolidacdo da Paz (Peace Building — PB);

- Operacgbes Humanitarias (Humanitarian Operations — HO).

» Outras Operacgdes e Tarefas de Resposta a Crises.

- Apoio as Operagfes Humanitérias.

- Apoio a Assisténcia a Desastres;

- Busca e Salvamento (SAR);

- Apoio a Operacdes de Evacuacdo de Ndo-Combatentes (NEO);
- Operag0es de Extraccéo;

- Apoio as Autoridades Civis;

- Imposicéo de Sangbes e Embargos.

Portugal participou em varios Teatros de Operacdes™ (TO) desde a Gltima década do

século passado, onde actuou sobre o comando de for¢cas multinacionais em operacdes
levadas a cabo por varias organizacfes, salientando-se a NATO, a ONU e a UE. As
operacdes militares que envolveram maior efectivo portugués e compreenderam um periodo
de tempo mais elevado foram ao nivel da NATO, logo estas participacbes portuguesas em

operacdes no exterior tornam-se ainda mais relevantes para 0 nosso tema.

3.4 — LICOES APRENDIDAS VS LIDERANGA

A nossa vida é feita de experiéncias e a nivel profissional sdo variadissimas. As CRO
vieram impulsionar a Instituicdo Militar para a importancia de recolher e sistematizar Li¢cOes
Aprendidas (LA), para a producdo de ensinamentos e mudancas em diversos campos, que

possam ser Uteis na conducgdo de operacgdes pelas Forcas Nacionais Destacadas (FND). Os

A participacdo portuguesa abrange trés continentes, no ambito das CRO, indo
desde Africa (caso de Angola e Mocambique), passando pela Europa (com a participacdo na
Bosnia-Herzegovina e no Kosovo), terminando na Asia (nomeadamente em Timor,
Afeganistéo e Libano) (FMS, 2005, pp.184-198).
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factores essenciais das capacidades militares constituem-se em trés dominios (Sousa,
2008) onde se reflectem essas mudancas, fruto da producédo de ensinamentos. Sao eles:
Dominio fisico — agrupa-se factores fisicos que tém influéncia no TO. Podem causar
repercussdes efectivas na estrutura permanente da Instituicdo Militar. Integram neste
dominio a estrutura das FND, o equipamento, o factor humano e a logistica.
Dominio Cognitivo - neste dominio impera as percep¢bes e sao tomadas as

decisBes. Aqui inserem-se as LA, a Instru¢do e Treino, a Doutrina, a Téactica, a Lideranca e
o Espirito de Missao.

Dominio Externo — tem por base aspectos do comportamento que regulam a

actuacao da Forca no TO e a interac¢cdo desta com a sociedade e o ambiente em que actua,
isto €, factores relacionais e de actuagéo.

Estes séo os dominios onde as LA tém impacto na condugédo de CRO, originando no
topo a esséncia da representacdo portuguesa no exterior que sdo as Capacidades Militares.
Vamos ainda referenciar as areas que a NATO também identifica, sé para observarmos a
semelhanga com 0s nossos dominios.

O Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC), através do Joint Analysis
Handbook (JAH) (2007) utiliza a sigla DOTMLPF-I para identificar as oito areas onde as LA
se fazem sentir, respectivamente: Doutrina “Doctrine”, Organizagdo “Organization”, Treino
“Training”, Material “Materiel”, Lideranca “Leadership”, Pessoal “Personnel”, Instalactes
“Facilities” e Interoperabilidade “Interoperability”.

A experiéncia que as forcas militares portuguesas adquirem nas CRO tem tido uma
importancia fulcral na recolha de LA, o que d& maior solidez na forma como as nossas
forcas tém cumprido as missdes atribuidas nas operacfes. A experiéncia trazida das CRO
tem sido uma ferramenta fundamental na mudancga da Instituicdo Militar.

Ainda no ambito da experiéncia, € arriscado considerar algumas experiéncias vividas
num TO como LA e aplica-las a outras situacdes idénticas noutro TO. A explicacao para
esta condicao € muito simples, visto que o homem é um ser imprevisivel nomeadamente
gquando reage em grupo e em ambientes diferentes. Mas também n&o nos € pertinente dizer
que as LA num TO s6 sado validas nesse TO, isto é, deve-se retirar 0s conhecimentos
essenciais como LA. Os ensinamentos que fazem parte de reflexdes das experiéncias
recolhidas conduzem a conclusbes, como por exemplo a organizacdo da forca ou qual a
melhor preparacdo do militar que integra a forca, independentemente do TO em questédo
(Sousa, 2008).

As alteracBes que se tém sentido no nosso Exército devem-se muito a participacao
portuguesa em FND, mas ndo é s6 a doutrina, o treino, a instru¢cdo ou as mentalidades que
impulsionam a alteragéo, existe um factor que cada vez mais € essencial e transcendente a
todas as operacfes militares — a Lideranca. Segundo o Sousa (2008): “A lideranca afecta o

bem-estar de todos que integram uma Forca, a forma como a mesma cumpre a missao, o
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seu desempenho, 0 seu espirito, a sua forma de estar, etc. O seu leque de influéncia
estende-se, portanto, as capacidades militares”.

O grau de importancia que é conferido ao “homem” impulsiona a mudanga dos
estilos de lideranca porque este adequa-se a situacdes imprevistas e € influenciado por
multiplos factores externos/internos.

As CRO, assim como qualquer outra operacdo militar, sdo influenciadas pela
capacidade, caracteristicas e competéncias de lideranca dos seus comandantes. A eficacia
de um lider manifesta-se desde logo na fase de aprontamento para a missao,
acompanhando os seus subordinados diariamente. Durante esta fase deve ter a percepgao
das capacidades militares dos seus subordinados e, acima de tudo, conseguir transmitir aos
seus subordinados a dimensdo de um TO inserido numa estrutura internacional. Todos os
elementos da Forca tém que estar cientes dos seus comportamentos e do que se pretende
deles, a nivel operacional e de atitudes, conhecendo obrigatoriamente as ROE (Sousa,
2008).

“Uma das melhores formas de se aumentar a memoria organizacional é com o
acumulo de Licdes Aprendidas (LA). O registo e a disseminacdo de Licdes Aprendidas
fazem com que as pessoas da organizacdo aprendam com ela e recupere a memoria
organizacional para dar suporte as decisdes no presente e no futuro. As informacdes sobre
boas (ou mal sucedidas) praticas adoptadas no passado sao primordiais para a organizacao
no futuro, evitando a repeticdo de erros e a reinvengdo da roda” (Stewart apud Girdo et al,
2006, p.15).
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APENDICES

PARTE Il - OBJECTO DE ESTUDO

1 - FINALIDADE DO ESTUDO

No exercicio do Comando, todos os Oficiais no seu dia-a-dia manifestam diferentes
competéncias de lideranca, dependendo quer dos factores intrinsecos quer extrinsecos.
Para o nosso estudo as competéncias serao consideradas “como um produto de interac¢oes
e como resultados de desempenho” (Ceitil, 2007, p.36) revelando-se “nha e pela accéo”
(Ceitil, 2007, p.36). Assim e acreditando nesta premissa de que as competéncias de
lideranca resultam no desempenho eficaz dos lideres e na capacidade de fazer acontecer
ou transformar as intengbes em acc¢les, pretende-se verificar quais as mais praticadas, se
esta experiéncia desenvolve competéncias de lideranca e se séo diferentes das praticadas
pelos Oficiais Subalternos no Comando de For¢cas Nacionais Territoriais.

2 — 0O PROBLEMA

Apesar do conceito de lideranca estar longe de uma definicdo universal, aceite por
todos os investigadores que se dedicam a este tema, é correcto dizer que as organizacfes
dependem do valor do factor humano, pois este € o Unico que tem a capacidade de
influenciar directamente os comportamentos dos outros, contribuindo para a eficacia da
lideranca.

N&o existe um padréo de formacao ideal, que contenha as competéncias que devem
ser ensinadas para que todos se tornem lideres. Um lider tem capacidade de influéncia
sobre os seus subordinados/seguidores, e sdo estes lideres que estdo sujeitos a estudos
para se apurarem comportamentos de lideranga que num determinado momento as
organizacdes possam dotar com habilidades ou escolher um lider para ter elevadas
probabilidades de que os seus objectivos sejam alcangados.

Com este trabalho pretendemos caracterizar e verificar se as CRO contribuem para o
desenvolvimento de competéncias de lideranga e assim desempenhar um papel
fundamental na area do desenvolvimento comportamental.

Deste modo 0 nosso problema é o seguinte: Sera que as caracteristicas dos Teatros
de Operacbes exigem competéncias de lideranca especificas para um desempenho de
exceléncia no exercicio das funcdes de Comando? E ainda, sera que existem diferencas de
pratica de competéncias de lideranca entre os Oficiais Subalternos de Infantaria no

Comando de FND em CRO e em Forcas Nacionais Territoriais?
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3 —-HIPOTESES

Face ao problema colocado, foram levantadas as seguintes hipéteses:

e Hl — O comando das FND em CRO exige competéncias de lideranca

especificas.

e H2 — A experiéncia de comando das FND em CRO desenvolvem

competéncias de lideranca nos Oficiais Subalternos de Infantaria.

e H3 - Existe diferenca entre as competéncias de lideranga praticadas pelos
Oficiais Subalternos de Infantaria no Comando de FND e Forgas Nacionais

Territoriais.

4 — VARIAVEIS

Para o estudo foram definidas as seguintes variaveis:

Variaveis independentes:
» Funcéo:
¢ Oficiais Subalternos de Infantaria que participaram em missdes (CRO);
e Oficiais Subalternos de Infantaria que ndo participaram em missdes
(CRO);
» Contexto: CRO.

Variaveis dependentes (sao constituidas pelas respostas dos elementos ao
instrumento utilizado, nomeadamente as):
e Questdes da entrevista.

e Questionario de importancia das competéncias.

5 — LIMITACOES AO ESTUDO

Este estudo teve uma amostra por conveniéncia, tendo sido escolhidas Unidades de
Infantaria, dada a rapidez para entrevistar o maior nimero de Oficiais Subalternos de
Infantaria e podermos chegar a conclusdes mais concretas.

Devido ao periodo de realizacao do Trabalho de Investigacédo Aplicada (TIA) que nos
foi atribuido muitos oficiais ndo se encontravam nas unidades, dificultando a realizacdo de
entrevistas e por sua vez, tornava impraticavel o cumprimento dos prazos legais para a

entrega do TIA.
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PARTE Il — OBJECTO DE ESTUDO

O estudo estaria mais completo se considerdssemos Oficiais Subalternos que nao
participaram em missfes (CRO) todos do mesmo ano, pois teriam todos 0s mesmos anos
de experiéncia como subalternos, apesar de nas unidades terem passado por funcbes
diferentes.

A falta de investigacado e bibliografia nesta tematica especifica impossibilitou-nos de
realizar uma confrontacdo e discussdo de resultados, assim como de observar a
metodologia seguida.
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APENDICES

PARTE Ill - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1 - INTRODUCAO

A metodologia de investigacdo utilizada para o desenvolvimento deste trabalho de
investigacao utiliza o método indutivo, com recurso a andlise qualitativa e quantitativa. Na
analise qualitativa procurou-se fazer um levantamento das competéncias de lideranca
comuns (frequéncia) aos varios modelos de formacdo adoptados nos ultimos oito anos e foi
feita uma analise documental em livros e revistas nacionais e internacionais.

Relativamente ao instrumento de recolha de informacao utilizado para testar as
hipéteses foi empregue uma entrevista semi-estruturada'® a Oficiais Subalternos de
Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO, sendo que, por sua vez 0s
militares sem experiéncia de comando das FND em CRO tém ou ja tiveram a experiéncia
como comandantes de pelotdo nas unidades por onde passaram. Através da andlise de
conteldos realizados as respostas dos entrevistados foram categorizadas as competéncias
de lideranca praticadas e desenvolvidas quer nas CRO quer nas unidades e segundo a auto
percepcdo dos entrevistados. No final de cada entrevista, todos os entrevistados foram
inqueridos sobre a importancia das competéncias levantadas na revisdo de literatura, onde
estas competéncias sdo dadas numa escala, do tipo Likert de 1 a 10 quanto ao grau de

importancia.

2 — CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA

O trabalho de campo que incorporou esta investigagéo foi realizado no ano lectivo de
2008/2009, mais precisamente no periodo que medeia 29 de Junho e 22 de Julho do
corrente ano. Para esta amostra foram escolhidos vinte e dois (22) Oficiais de Infantaria,
onze (11) dos quais ja com experiéncia de comando das FND em CRO e os restantes
oficiais sem experiéncia de comando das FND em CRO, mas que por sua vez nas unidades
de Infantaria em territério nacional desempenharam fun¢des de comandantes de pelotéo.

Utilizamos o tipo de amostra ndo probabilistica para a realizagédo do trabalho, pois a
seleccdo dos elementos da populacdo (universo) para compor a amostra, depende em
parte, das causas relacionadas com as caracteristicas do investigador ou do entrevistado
(Moreira, 2007). Dentro da amostra ndo probabilistica, utilizamos a amostra por
conveniéncia em que os elementos da amostra sdo seleccionados de acordo com o

investigador, pois estdo ao alcance do mesmo e disponiveis para responder a um

12 “Entrevistas semi-formais ou semi-estruturadas, guando o entrevistado responde as

perguntas do guido, mas também pode falar sobre outros assuntos relacionados” (Sarmento, 2008, p.
17).
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questionario. Este processo amostral é utilizado com éxito em situacbes em que é

necessario captar ideias gerais e identificar aspectos criticos (Coutinho, 2005).

2.1 — CRITERIO DE SELECCAO DA AMOSTRA

Os militares, para a realizacdo da entrevista, foram seleccionados tendo em conta 0s

seguintes critérios:

Serem Oficiais Subalternos de Infantaria;

Participacdo em FND (em Operacdes de Resposta (CRO)) como Comandantes de
Pelotao;

Comandantes de Pelotdo nas Unidades de Infantaria e sem participacdo em FND;
Amostra equilibrada entre participantes em FND (CRO) e néo participantes em
FND.

2.2 — CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA

A amostra escolhida para a realizacdo das entrevistas incorpora um numero de 22

elementos (11 elementos com participacdo em FND e 11 elementos sem participacdo em

FND).

Grafico 1.1: Composicdo da amostra para as entrevistas (Oficiais com e sem participagéo

em FND)
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O Grafico 1.1 representa a amostra dos Oficiais Subalternos de Infantaria com e sem

experiéncia de Comando das FND em CRO.
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3 — INSTRUMENTOS

Os instrumentos utilizados para constituir a base de suporte para o desenvolvimento
desta investigacdo foram: A revisdo de literatura (analise documental) e a realizacdo de
entrevistas (andlise de contetdos) a Oficiais de Infantaria com e sem experiéncia de
comando das FND em CRO.

O guido da entrevista é constituido por duas partes distintas (ver Anexo C): a
primeira parte é constituida por seis questdes (trés (3) questdes de enquadramento geral da
matéria e trés (3) questbes orientadas para a experiéncia pessoal dos entrevistados). A
segunda parte é constituida pela enumeracdo de vinte e uma (21) competéncias mais
relevantes e extraidas da pesquisa bibliografica, em que os elementos entrevistados
escolhiam numa escala de 1 (ndo contribuiu) a 10 (contribuiu totalmente) para o comando

na FND em CRO ou para o comando diario de um pelotdo em Territério Nacional.
4 — PROCEDIMENTOS

4.1 — RECOLHA DE DADOS

Para desenvolvermos este estudo, realizou-se um levantamento dos possiveis
oficiais a entrevistar, seguidamente verificar se 0s mesmos estavam disponiveis e que
continham as caracteristicas essenciais pretendidas para o actual estudo.

A recolha de dados foi efectuava através da realizacdo de entrevistas presenciais a
vinte e dois (22) Oficiais Subalternos de Infantaria colocados nas unidades de Infantaria.

Para que o0s entrevistados ndo divagassem muito nas questdes colocadas, a
entrevista era conduzida sempre que necessario. Todas as entrevistas foram validadas a
posteriori pelos entrevistados, todo o contetdo da resposta é apresentado bem como sua a
respectiva andlise, confidenciamos porém os nomes dos entrevistados e as unidades

correspondentes.

4.2 — PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS UTILIZADOS

Para o registo e tratamento estatistico das respostas da amostra divulgadas nas
entrevistas foi utilizado o programa Microsoft Excel 2007, para mostrar as diferencas de
valores evidenciadas nas diversas competéncias de lideranca dos Oficiais Subalternos de

Infantaria em diferentes contextos e chegar-se a dados numéricos conclusivos.
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PARTE IV - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1 - INTRODUCAO

Posteriormente a ter sido apresentada a metodologia utilizada, realizamos a recolha
de dados referente as diferentes aplicacfes. Analisamos numa primeira fase os dados
alusivos a toda a entrevista e seguidamente fomos particularizar as diferentes competéncias
de lideranca, bem como algumas respostas especificas as questbes colocadas ha
entrevista.

A apresentacdo dos resultados foi realizada através da analise descritiva, com a

apresentacdo de quadros de resultados, interpretacéo e discussao dos valores.

2 — COMPETENCIAS DE LIDERANCA COM MAIOR FREQUENCIA NO EXERCICIO DE COMANDO

Da primeira parte da entrevista, constituida por seis questdes, através da analise de
contetdo as respostas dos Oficiais Subalternos de Infantaria, foram extraidas as
competéncias mais frequentes respeitantes a pratica de comando nas FND em CRO e os
gue ndo tiveram essa experiéncia.

No Quadro 1.1 estdo ilustradas as competéncias de lideranga com maior frequéncia

no exercicio de Comando nos dois contextos.

Quadro 1.1: Quadro de frequéncias das competéncias dos Oficiais Subalternos de

Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

) Grau de
] o Grau de Frequéncia o
Categorias Competéncias . Frequéncia
(com experiéncia) o
(sem experiéncia)

C1 Comunicacgé&o 12 12
C1A1 Comunicac&o — Assertiva 11 12
C1A2 Comunicacéo - Passiva 1 0
c2 Supervisao 4 4
C3 Execucéo e Implementacéo 6 3

Estabelecimento de Relacgdes
C4 38 8
Interpessoais

Proficiéncia Técnica e

C5 13 11
Tactica
Decidir, julgar eficaz e

(03] ) 17 13
eticamente

c7 Planeamento e Analise 5 11
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Quadro 1.1 (continuagdo): Quadro de frequéncias das competéncias dos Oficiais

Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

] Grau de
, o Grau de Frequéncia o
Categorias Competéncias o Frequéncia
(com experiéncia) L
(sem experiéncia)

C8 Impacto/lmagem 16 8
) Aptiddo Fisica 4 2
C10 Consultar 5 2
c11 Autonomia e Iniciativa 2 5
Cc12 Raciecinio Critico 1 0
C13 Resolugdo de Problemas 18 20
c14 Equilibric e  Estabilidade o 5
Emocional
C15 Auto - Controlo 6 3
C16 Auto - Confiangal B 2
Cc17 Adaptacdo/Flexibilidade 2 5
C18 Motivacdo 19 9
C19 Apoio e valorizacdo 1 1
c20 Valorizagdo ; .
Pessoal/Maturidade
C21 Persuasdo 14 20
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Gréfico 2.1: Gréfico das competéncias de lideranca de maior frequéncia dos Oficiais
Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.
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De acordo com o Quadro 1.1 e Gréfico 2.1 verificamos que os Oficiais Subalternos
de Infantaria com experiéncia de Comando nas CRO praticam com maior frequéncia as
seguintes competéncias de lideranca: Estabelecimento de Relagdes Interpessoais;
Decidir, julgar eficaz e eticamente; Impacto/ Imagem; Equilibrio e Estabilidade
Emocional e Motivacéo.

Por sua vez, os Oficiais Subalternos de Infantaria sem experiéncia de Comando das
FND em CRO elencam as seguintes competéncias de liderangca com maior frequéncia:

Planeamento e Analise; Valorizagdo Pessoal/ Maturidade e Persuaséo.

3 — COMPETENCIAS DE LIDERANGA COM MAIOR IMPORTANCIA NO EXERCICIO DE COMANDO.

No que concerne a segunda parte da entrevista, foi elaborado o Quadro 2.1 que
evidencia o grau de importancia que os Oficiais Subalternos de Infantaria com e sem
experiéncia de Comando das FND em CRO atribuiram as competéncia de lideranca

extraidas da revisao de literatura.
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Quadro 2.1: Quadro das competéncias de lideranca de maior importancia dos Oficiais

Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

Grau de Grau de
Categorias Competéncias Importancia Importancia
(com experiéncia) (sem experiéncia)
C1 Comunicacao 8,9 9
C2 Supervisao 7,4 8,5
C3 Execucéo e Implementacao 7,4 7,3
ca Estabelecim.ento de Relacgbes 9.4 77
Interpessoais

C5 Proficiéncia Técnica e Tactica 9,4 9,1
C6 Decidir e julgar eficaz e eticamente 9 8,6
C7 Planeamento e Andlise 7,7 9,1
Cs8 Impacto/Imagem 9,2 8,6
C9 Aptidao Fisica 8,5 8,9
C10 Consultar 8,4 8,6
Cl1 Autonomia e Iniciativa 7,2 9
C12 Raciocinio Critico 7,5 7.9
C13 Resolucédo de Problemas 8,7 8,5
Cl14 Equilibrio e Estabilidade Emocional 9,6 7.4
C15 Auto - Controlo 9,5 8,5
C16 Auto - Confianca 8,7 8,6
C17 Adaptacédo/Flexibilidade 7.8 8,2
C18 Motivacao 9,3 8,5
C19 Apoio e valorizagéo 7,3 8,4
C20 Valorizacdo Pessoal/Maturidade 7,4 8,5
c21 Persuaséao 7.4 8,3
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Grafico 3.1: Grafico das competéncias de lideranca de maior importadncia dos Oficiais

Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

11

[Eny
o

O R N WA UION OO

Cc2 C4 Cc7 c8 (Cl1 Ci4 Ci15 (C18 C19 C20 cC21

Conforme Quadro 2.1 e Gréfico 3.1 os Oficiais Subalternos de Infantaria com
experiéncia de Comando nas FND em CRO atribuem maior grau de importancia as
seguintes competéncias de lideranca: Estabelecimento de Rela¢cfes Interpessoais;
Impacto/ Imagem; Equilibrio e Estabilidade Emocional; Auto-Controlo e Motivagéo.

Relativamente aos Oficiais Subalternos de Infantaria sem experiéncia de Comando
das FND em CRO, atribuiram maior grau de importancia as seguintes competéncias de
lideranca: Supervisdo; Planeamento e Analise; Autonomia e Iniciativa; Apoio e
Valorizagao; Valorizagéo Pessoal/ Maturidade e Persuaséo.

No que respeita a competéncia Estabelecimento de Relagcdes Interpessoais, 0s
Oficiais Subalternos de Infantaria com experiéncia de comando destacam-se com um valor
médio muito proximo do méaximo e com uma diferenca de 1,6 valores para os Oficiais
Subalternos de Infantaria sem experiéncia no comando das FND em CRO. A mesma
competéncia tem uma frequéncia bastante significativa como pudemos observar no Quadro
1.1, registando-se mesmo a competéncia de maior frequéncia.

A empatia (Estabelecimento de RelacfGes Interpessoais) € uma competéncia
essencial no relacionamento com os outros, pois possibilita entender os indicios que nos
sdo enviados por aqueles que se encontram em nosso redor (subordinados, pares,
superiores), “sem ela ndo conseguiriamos atingir o patamar seguinte no relacionamento com
os outros’, i.e., eficacia nas relagdes interpessoais (Quinta & Rouco, 2009, p. 241).

Analisando agora a competéncia Impacto/ Imagem, os Oficiais Subalternos de
Infantaria com experiéncia de comando das FND em CRO apresentam um valor médio mais
elevado, tanto no grau de importancia (Quadro 2.1) como no grau de frequéncia (Quadro
1.1), foi uma competéncia bastante abordada pelos entrevistados em que a ideia geral é a

pratica de uma lideranga pelo exemplo.
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Na competéncia Equilibrio e Estabilidade Emocional, verificamos que esta se
constitui como a competéncia com a diferenca de valores médios mais elevada no Quadro
2.1, com um valor superior a dois (> 2) e um valor médio muito préximo do méaximo (9,6).

Por ultimo, a competéncia Motivacdo mostra um valor médio igualmente elevado
(9,3), mas nesta competéncia ndo se denota tanto a diferenca entre a sua pratica nos
Oficiais Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO,
apresentando-se com um valor médio mais baixo (0,8).

Destes dois processos de andlise foram enunciadas as competéncias mais
relevantes nos Oficiais Subalternos de Infantaria com participacdo em FND. Conforme
ilustra 0 Quadro 3.1, verificamos que os Oficiais Subalternos de Infantaria no exercicio das
suas fungbes como Comandante das FND em CRO valorizam mais que os Comandantes de
Pelotdo em Territério Nacional as seguintes competéncias de lideranca: Estabelecimento
de Relagdes Interpessoais; Decidir e julgar eficaz e eticamente; Impacto/ Imagem;
Equilibrio e Estabilidade Emocional; Motivacéo e Auto-Controlo.
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Quadro 3.1: Caracteristicas das competéncias de lideranca dos Oficiais Subalternos de

Infantaria no exercicio de Comando das FND em CRO.

Competéncias Descricao
Estabelecimento de relagbes Estabelece relacbes de empatia
interpessoais com os seus subordinados;
Decidir, julgar eficaz e eticamente Decide de forma eficaz, tendo em

conta os principios éticos.

Impacto/ imagem A apresentacao cria impacto nos

subordinados.

Motivagéo Usa técnicas de influéncia que
apela a emocao légica para gerar
entusiasmo no trabalho,
COMpromisso perante 0s
objectivos e confiangca para
tornar-se um exemplo através dos

seus comportamentos.

Auto — controlo Mantém o controlo de si proprio
gquando confrontado com
situagbes que sdo geradoras de
stress, conseguindo transmitir
calma e confianca aos seus

subordinados.

Equilibrio e estabilidade emocional Uso inteligente das proprias
emocOes e das emocgbes dos
outros (Inteligéncia Emocional),

com vista aos objectivos;

4 — COMPETENCIAS DE LIDERANCA EXTRAIDAS DE QUESTOES ESPECIFICAS AS ENTREVISTAS

EFECTUADAS

Relativamente a questdo numero quatro (4) da primeira parte da entrevista, pudemos
extrair da analise de conteldo as competéncias de lideranca referidas pelos Oficiais
Subalternos de Infantaria, bem como enumerar a quantidade de vezes que 0S mesmos as

referiram, conforme se ilustra no Quadro 4.1.
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Quadro 4.1: Competéncias de liderancga referidas pelos Oficiais Subalternos de Infantaria

com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

_ o Nivel da
Categorias Competéncias L L o
participagdo  participagdo = Competéncia
C1 Comunicacao
Interpessoal
C2 Superviséo o
Técnico
C3 Execucao e Implementacao o
Técnico
Estabelecimento de
C4 . _
Relagbes Interpessoais
Interpessoal
Proficiéncia Técnica e
C5 o o
Tactica Tecnico
Decidir e julgar eficaz e
C6 _
eticamente N
Cognitivo
Cc7 Planeamento e Andlise N
Cognitivo
C10 Consultar -
Cognitivo
C13 Resolucéo de Problemas N
Cognitivo
Equilibrio e Estabilidade
C14 _
Emocional
Interpessoal
C17 Adaptacao/Flexibilidade N
Cognitivo
C18 Motivacao
Interpessoal
Valorizacao
C20 . -
Pessoal/Maturidade Técnico
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Grafico 4.1: Gréfico das competéncias de lideranca referidas pelos Oficiais Subalternos de
Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.
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Analisando o Quadro 4.1, percepcionamos que todos os niveis de competéncias
estdo presentes. Se compararmos 0s valores repetidos observa-se que as competéncias
gue sobressaem o Estabelecimento de Relagdes Interpessoais, Equilibrio e
Estabilidade Emocional e a Motivagéo.

As competéncias referidas anteriormente encaixam-se no nivel interpessoal, que

segundo Cunha et al (2003) competéncias _interpessoais sdo conhecimentos

comportamentais, processos de influenciar pessoas, cooperacdo e compreensdo dos
individuos.

Se considerarmos o modelo adoptado pelo CPAE em 2006 (ver Anexo B),
verificamos que as competéncias Estabelecimento de Relacdes Interpessoais e a
Motivacdo situam-se no circulo correspondente a lideranca, enquanto a competéncia
Equilibrio e Estabilidade Emocional se situa no circulo correspondente a componente
emocional.

Estas trés competéncias percepcionadas tém valores mais elevados nos Oficiais
Subalternos de Infantaria com experiéncia de comando das FND em CRO e aparecem
intimamente ligadas ao conceito Inteligéncia Emocional. Quinta & Rouco (2009, p. 245)
referem que “os lideres mais eficazes, tem altos padrées de competéncias emocionais’,
como tal, os Oficiais Subalternos de Infantaria com experiéncia de comando das FND em
CRO denotam mais este facto.

No Quadro 5.1, podemos observar as competéncias de lideranca mais desenvolvidas
pelos Oficiais Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em
CRO e que foram retiradas da andlise de conteddo da questdo numero seis (6) das

entrevistas efectuadas.
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Quadro 5.1: Competéncias de lideranca mais desenvolvidas pelos Oficiais Subalternos de

Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.

Categorias Competéncias

Com

participacao

Sem

participacdo

C1 Comunicacao 5 3
C2 Supervisao 1 1
C3 Execucéo e Implementacéo 1 0
ca Estabelecimento de Relacdes

Interpessoais 11 2
C5 Proficiéncia Técnica e Tactica 3 0
C6 Decidir e julgar eficaz e eticamente 5 4
c7 Planeamento e Analise 1 1
C8 Impacto/Imagem 0 2
C9 Aptidao Fisica 1 0
C10 Consultar 2 0
Cl1 Autonomia e Iniciativa 0 2
C13 Resolucéo de Problemas 5 6
C15 Auto - Controlo 4 1
Cl6 Auto - Confianga 4 0
C17 Adaptacao/Flexibilidade 0 2
ci18 Motivacao 1 2
C20 Valorizacdo Pessoal/Maturidade 2 6
Cc21 Persuaséo 1 3
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Grafico 5.1: Grafico das competéncias de lideranga mais desenvolvidas pelos Oficiais
Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de comando das FND em CRO.
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Conforme ilustra no Quadro 5.1, e completando o mesmo com a andlise do Gréfico
5.1, podemos afirmar que em algumas competéncias de lideranca existem diferencas entre
os Oficiais Subalternos de Infantaria com experiéncia de comando das FND em CRO e os
Oficiais Subalternos de Infantaria sem experiéncia de comando das FND em CRO.

A producdo de competéncias resulta de experiéncias profissionais, sendo que estas
experiéncias sdo muito condicionadas por factores relacionais, pela organizacdo e pela
cultura organizacional, onde estdo inseridos os valores, sobre o0s quais deverdo ser
construidas as competéncias (Guittet apud Silva, 2009).

Com base no anteriormente descrito, as competéncias que os Oficiais Subalternos
de Infantaria mais desenvolveram no comando das FND em CRO sdo as seguintes:
Estabelecimento de Rela¢bes Interpessoais, Proficiéncia Técnica e Tactica, Consultar,
Auto-Controlo e Auto-Confianca. O desenvolvimento das competéncias aparece nas
organizacdes como essencial e extremamente importante na continuidade das organizacdes
(Ceitil, 2007). Estas competéncias de lideranga surgem como determinantes em func¢des de
comando de FND em CRO, pois foram consideradas como as que mais se desenvolveram
nos Oficiais Subalternos de Infantaria com participagdo em FND.

Segundo Sousa (2008), “a experiéncia trazida das CRO tem sido uma ferramenta
fundamental na mudancga da Instituigdo Militar”, dando maior consisténcia na maneira que as

FND cumprem as missdes atribuidas nas CRO.
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PARTE V — CONCLUSOES E RECOMENDACOES DO ESTUDO

INTRODUCAO

s

Terminada a Revisdo de Literatura e o estudo experimental, é relevante fazer a
ligacao do que foi pesquisado, estudado e trabalhado a fim de tirar as conclusdes sobre todo
o trabalho.

Sendo assim, apresentamos neste capitulo o resumo do estudo, bem como as
conclusbes que consideramos mais pertinentes, confirmando as hipéteses levantadas
inicialmente. No final também serdo feitas algumas recomendacfes e sugestdes com
propostas para futuros trabalhos nesta area.

Desta forma, com base nos resultados apresentados e discutidos conclui-se que:

HIPOTESE 1 - O COMANDO DAS FND EM CRO EXIGE COMPETENCIAS DE LIDERANGA

ESPECIFICAS.

Podemos referir que os Oficiais Subalternos de Infantaria com experiéncia de
comando das FND em CRO tém predominantemente as seguintes competéncias:
Estabelecimento de Rela¢cGes Interpessoais; Decidir, julgar eficaz e eticamente;
Impacto/ Imagem; Equilibrio e Estabilidade Emocional; Motivagdo e Auto-controlo.

Face as competéncias especificas apresentadas, de acordo com os quadros e
graficos de maior frequéncia e de maior importancia apresentados na analise e discussao de

resultados, podemos assim afirmar que a hipotese 1 se verifica, ou seja, o comando de

FND exigem competéncias de lideranca especificas para um desempenho de exceléncia.

HIPOTESE 2 - A EXPERIENCIA DE COMANDO DAS FND EM CRO DESENVOLVEM COMPETENCIAS

DE LIDERANCA NOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA.

Da analise efectuada é de referir que as competéncias que se desenvolvem no
comando das FND em CRO sao de nivel mais interpessoal, nomeadamente as
competéncias: Estabelecimento de RelacBes Interpessoais, Motivagdo e o Equilibrio e
Estabilidade Emocional, pois sdo estas que denotam diferenga entre os valores médios,
como pudemos observar no Quadro 4 e no Grafico 5 da andlise e discussao de resultados.

Consequentemente, depois de analisada outra questao também relativa a hip6tese
considerada, extraimos outras competéncias de lideranca desenvolvidas pela experiéncia de
comando das FND em CRO, que sdo as seguintes: Proficiéncia Técnica e Tactica,
Consultar, Auto-Controlo e Auto-Confianca.

Face ao exposto, a hipotese 2 verifica-se como afirmativa.
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HIPOTESE 3 - EXISTE DIFERENGA ENTRE AS COMPETENCIAS DE LIDERANGA PRATICADAS PELOS
OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA NO COMANDO DE FND E DE FORCAS NACIONAIS
TERRITORIAIS.

Face aos resultados obtidos quanto & comparacgéo entre as competéncias praticadas
pelos Oficiais Subalternos de Infantaria com e sem experiéncia de Comando das FND em
CRO, verificam-se diferencas em algumas competéncia de lideranca, pelo que podemos

afirmar _que a hip6tese 3 se verifica, ou seja os Oficiais Subalternos de Infantaria com

experiéncia de Comando nas FND em CRO d&o maior importancia as seguintes
competéncias de lideranga, Estabelecimento de Relag6es Interpessoais; Decidir, julgar
eficaz e eticamente; Impacto/ Imagem; Equilibrio e Estabilidade Emocional; Motivacéo
e Auto-Controlo. E os Oficiais sem experiéncias de Comando nas FND dao maior
importédncia a Supervisdo; Planeamento e Andlise; Autonomia e Iniciativa; Apoio e

Valorizagao; Valorizagédo Pessoal/ Maturidade e Persuaséo.

CONCLUSOES

Vimos que as competéncias se desenvolvem e constroem ao longo da vida no
exercicio profissional, no entanto, para a emergéncia de novas competéncias torna-se
necessario um aproveitamento das experiéncias profissionais desenvolvidas em FND, para
dar uma resposta eficaz as exigéncias internas e externas da Instituicdo Militar.

Da analise de conteudo efectuada as entrevistas realizadas aos Comandantes das
FND em CRO e a sua confrontacdo com as competéncias de lideranca retiradas dos
modelos tedricos universais da liderancga, concluimos que as competéncias de lideranca que
caracterizam um “COMANDANTE” de uma FND em CRO sdo as seguintes:
Estabelecimento de RelagcGes Interpessoais; Decidir, julgar eficaz e eticamente;
Impacto/ Imagem; Equilibrio e Estabilidade Emocional; Motivacdo e Auto-Controlo.
Proficiéncia Técnica e Tactica, Consultar, Auto-Confianca.

A participagdo numa missdo de CRO e na qualidade de Comandante permite
desenvolver competéncias de lideranca, nomeadamente o Estabelecimento de Relag6es
Interpessoais, Motivagdo, Equilibrio e Estabilidade Emocional, Proficiéncia Técnica e
Téctica, Consultar, Auto-Controlo e Auto-Confianga.

Os Oficiais Subalternos de Infantaria sem experiéncia de Comando de FND em CRO
valorizam mais a Supervisdo; Planeamento e Andlise; Autonomia e Iniciativa; Apoio e
Valorizacéo; Valorizacdo Pessoal/ Maturidade e Persuaséo.

De referir, que € através de acc¢des complexas e duradouras como sdo as missdes

executadas pelas FND, que é possivel produzir ensinamentos (LA) e proceder a mudancgas
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Uteis na conducdo de operacdes pelas FND, atingindo-se o desempenho de exceléncia no

exercicio de fun¢des de Comando

RECOMENDAGOES

Depois da realizagéo deste Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), existem alguns
aspectos que merecem ser referenciados.

A lideranca é um dos processos mais importantes para qualquer organizacgao,
como tal, deveria ser bastante mais aprofundado na Academia Militar, no sentido de munir
os alunos de competéncias para liderar, i. e., prepara-los para o seu futuro como Oficiais do
Exército Portugués e lideres do novo milénio.

Para futuras investigacbes no ambito desta tematica, recomenda-se uma
abordagem comparativa das diferentes competéncias de liderangca desenvolvidas nos
diversos tipos de operagfes que as FND cumprem, dependendo do nivel de conflito (baixa,
média, alta intensidade).

No sentido da procura de um modelo de competéncias para o oficial no
comando de uma FND, era importante alargar o estudo ao maior nimero de oficiais com
participacdo em FND, através da realizacdo de entrevistas e aplicacdo de inquéritos
devidamente testados e validados.

Existram porém algumas dificuldades na realizacdo deste trabalho,
nomeadamente dificuldades em encontrar oficiais disponiveis para a realizacdo de
entrevistas e aplicacdo de questionarios, por ser um periodo coincidente com os meses de
Junho, Julho e Agosto.

A realizacdo deste trabalho, que engloba pesquisa, estudo da matéria,
trabalho de campo e andlise dos resultados, em que a credibilidade do mesmo depende
essencialmente do nimero da amostra, julgamos necessario uma revisao do periodo de

elaboragéo do TIA.
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ANEXOS

ANEXO A

Figura 1.1: Esquema representativo dum modelo referente aos atributos pessoais dos

lideres.
Leader Stress Leader- Task
Intellizence [~**] Motivation |-+ Experience -+ with 45l Group > bt as
B Boss Relations erformance
Low Effect of Leader Intelligence on Task Performance ]

Fonte: BASS, B. (1990). Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: theory,

research, and managerial applications, The Free Press, New York.

Tabela 1.1: Tipos de Tragos

Tipos

Caracterizacao

Exemplos

Atributos fisicos

Necessidades/
motivos

Tracos de
personalidade

Valores

Aspectos fisicos

Desejo por tipos particulares de
estimulos ou experiéncias

Disposicoes dos individuos
(relativamente estaveis) para
agirem de modo particular

Atitudes internalizadas acerca
do que é bom ou mau, moral ou
imoral, correcto ou incorrecto

Altura, peso, aparéncia

Necessidades fisioldgicas (fome,
sede...) e motivos sociais (auto-
-realizacdo, auto-estima, afiliagao...)

Autoconfianca, estabilidade
emocional, toleréncia ao stress

Justica, honestidade, lealdade,
patriotismo, cortesia, pragmatismo

Fonte: REGO, A., (1998). Lideranca nas Organizagfes: tedrica e pratica (12 Ed.),

Universidade de Aveiro, Aveiro.
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Tabela 1.2: Tragcos e Competéncias mais frequentemente encontradas nos lideres eficazes.

Tragos e competéncias mais frequentemente encontrados nos lideres eficazes

Tracos

Competéncias

Adaptével a situacdes

Atento ao ambiente social
Ambicioso e orientado para o sucesso
Afirmativo

Cooperativo

Decisivo

Motivado para influenciar os outros
Enérgico

Persistente

Autoconfiante

Capaz de absorver o stress

Desejoso de assumir responsabilidades

» |nteligente

o Bem munido conceptualmente

o Criativo
o Diplomético

o Fluente no falar

o Conhecedor das tarefas do grupo

e Organizado

e Persuasivo

e Bem munido socialmente

Fonte: REGO, A., (1998). Lideranca nas Organizagfes: teodrica e pratica (12 Ed.),

Universidade de Aveiro, Aveiro.

Figura 2.1: Adequacao dos estilos de Lideranca as diferentes situagoes.

Elevada
Estilo Estilo
T Participativo Persuasivo
@
< 8
= 2
g 2
o -
=1 <
= s
@ 2
=1 =
2 £y
= =
<] s
Estilo Estilo
l Delegativo Directivo
Baixa
Baixa Orientagao para a tarefa Elevada
Maturidade Maturidade Maturidade
elevada moderada baixa
Maturidade Capaz e com vontade de Capaz mas sem vontade Incapaz mas com Incapaz e sem vontade de
os assumir responsabilidades | de assumir vontade de assumir assumir
subordinados responsabilidades responsabilidades responsabilidades
Tipos de Situagdes s Situagdes Situagdes de
situagoes antecipativas reactivas crise
Aspectos da Como © que Como O que Como O que
mudanca mudar mudar mudar mudar mudar mudar

Modo de agir
perante as
diferentes
situagdes de
mudanca

= Delegar autoridade e

responsabilidade tanto quanto
possivel

* Suscitar criatividade e inovagdo.

= Treinar as pessoas para Que elas

se desenvolvam no seu posto de
trabalho.

* Proporcionar apoio, quando

requerido.

Nao adiar. Decidir e explicar a
decisao de manecira persuasiva,
para se obter o apoio do pessoal.

Pedir as pessoas contributos -

acerca de como a decisdao pode
ser implementada: envolvé-las na

estratégia de implementagiao -

Procurar acgao. Negociar de
maneira a convencer as pessoas
de que a via que se propde &
correcta

* Decidir, informar e mostrar

confianga (mostrar qQue se sabe o
qQue se esta a fazer)

Buscar resultados rapidos (um
sucesso conduzird a outros).

Comunicar correctamente, de
modo que as pessoas entendam
como podem ajudar.

Fonte: REGO, A., (1998). Lideranca nas Organiza¢des: teérica e pratica (12 Ed.),

Universidade de Aveiro, Aveiro.
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ANEXO B

Modelo de competéncias para o Exército Portugués (CPAE, 2006)

——
— —

-

Competéncia o
Sistémica/ Organizacional

Competéncia
cognitiva

Valores/
Etica

Competéncia
Fisica

Competéncia
emocional

-~ -
e = -

Competéncia
Comando e Lideranga

Fonte: adaptada (CPAE, 2006)

e Componente Organizacional

- Visdo - capacidade de analisar a envolvente interna e externa, segundo as
estratégias da organizacao;

- Envolvimento e Comprometimento com a Organizagdo — adere & cultura
organizacional, tal qual faz parte da condicao de militar;

- Burocratica/ Administrativa — necessidade inerente a qualquer organizacao;

- Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo — aptiddo e conhecimento dos novos
sistemas de informacéao;

- Valorizacdo Pessoal — conjunto de conhecimentos e valéncias que o individuo
possui que o permite adaptar-se s novas exigéncias;

- Conhecimento Técnico e Tactico — accao certa no momento certo;

- Comando e Direccdo — definir metas e objectivos a atingir por parte da
organizacao;

- Planeamento e Analise — preparacédo cuidada e sistematica de todas as accoes;

- Autonomia e Iniciativa - define as ac¢des a executar, segundo as suas intencdes

e as necessidades da organizacao;
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- Supervisao - verifica se as acgbes estdo a ser efectuadas segundo o

planeamento, previamente definido.

e Cognitiva

- Inteligéncia Geral — capacidade de agir eficazmente;

- Raciocinio Analitico — analisa as situacfes e resolve os problemas com que a
organizacao se depara,

- Raciocinio Critico — identifica os problemas e encontra as melhores solugées;

- Raciocinio Criativo — individuo com criatividade e imaginacao;

- Resolucéo de Problemas — adapta as solugdes aos problemas;

- Consultar — interage com os elementos da organizagao, incentivando-os.

e Emocional

- Equilibrio e Estabilidade Emocional — uso inteligente das préprias emocdes e das
emocdes dos outros (Inteligéncia Emocional), com vista aos objectivos;

- Resiliéncia — demonstra comportamentos que traduzem uma capacidade de
adaptacéo a situagcdes menos positivas;

- Auto Controlo - pensa antes de agir

- Auto Confianca — tem confianca em si préprio, bem como nas decisbes que
adopta;

- Assertividade — atingir objectivos de uma forma socialmente aceite;

- Adaptacao/Flexibilidade — adapta-se rapida e eficazmente as novas situagoes.

e Lideranca

- Construcao de Relacdes

- Trabalho de equipa — fomenta a interaccdo e a intervengéo de todos os elementos
da organizacao;

- Estabelecimento de relagdes interpessoais — estabelece relacdes de empatia;

- Abertura & multiculturalidade — total respeito pelas crencas, valores e tradi¢cbes;

- Motivacao — entusiasmar os elementos da organizacéo, revelando a importancia
gue estes tém no seio da mesma,;

- Apoio e valorizagéo — zela pelos interesses dos seus subordinados;
- Construcao de Redes Sociais

- Construcédo de redes — fomenta a criagdo de relagcbes sociais que poderdo ser
dteis no futuro;

- Consciéncia politica — conhecimento das normas pelas quais se rege.
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e Influéncia

- Persuasao — promove a participacdo dos subordinados apoiando-o nas decisdes;

- Construcao de confianca — confiangca matua entre chefe e subordinado;

- Impacto/Imagem — a apresentacéao cria impacto nos subordinados

- Negociacao — tomada de decisdo em grupo;

- Comunicacao — transmite ideias para que os seus subordinados as apreendam;

- Execucado e Implementacdo — auxiliam os subordinados na execuc¢do da tarefa,
orientando-o0s;

- Decidir e julgar eficaz e eticamente — decide de forma eficaz, tendo em conta os

principios éticos.

e Fisica

- Aptiddo Fisica — possui grande destreza fisica, acompanha por uma eficaz

destreza mental.
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APENDICE A

ACADEMIA MILITAR
-ENTREVISTA -

Esta entrevista € direccionada para o desenvolvimento de estudo
que tem como tema “Caracterizacdo das Competéncias de
Lideranca dos Oficiais Subalternos de Infantaria em Operacdes
Militares (CRO)”.

Este documento esta dividido em duas (2) partes.

Informacéo Geral

Posto: Idade: Sexo: M
Arma: Infantaria

UEO (Unidade, Estabelecimento ou Org4o):

Misséo - Local: Ano: Duracéo:

12 PARTE

De seguida serdo apresentadas algumas questdes, parte integrante da entrevista,
gue tem como objectivo uma resposta completa e sincera. Desta forma o estudo tera
alguma fiabilidade e credibilidade. Obrigado!

1. O que é parasi a Lideranca?

2. Sente que a componente da Lideranca € essencial na formacéo do futuro Oficial
do Exército Portugués? Porqué?
No seu ponto de vista, o que sdo competéncias de lideranca?

Na  miss&o/no comando diario que tipo de competéncias

desenvolveu/desenvolve? Sao mais a nivel técnico, interpessoal ou intelectual?

5. Tendo em consideracdo a missdo em gue participou / funcdo que desempenha,

quais as competéncias que se revelam mais importantes para se ter um bom
desempenho nas CRO / no dia-a-dia na Unidade.

6. No seu entender, sentiu que durante a missdo / o comando didrio dos seus

homens desenvolveu em Si outras competéncias? Quais
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22 PARTE

De seguida sdo apresentadas as competéncias de lideranca retiradas da revisdo de
literatura. Indique, através de um circulo, numa escala de um (ndo contribuiu) a dez
(contribuiu totalmente) quais as competéncias que identificou como mais importantes na
missdo em que participou (Oficiais com participagdo em FND) ou quais as competéncias
que identifica mais importantes no comando diario dos seus homens (Oficiais sem

participacdo em FND).

Competéncias Descri¢do Escala

Comunica eficazmente para
dirigir, influenciar, coordenar,
Comunicagéo supervisar, treinar, ensinar, ({1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
orientar e aconselhar os seus

subordinados.

Controla, dirige, avalia,
coordena e planeia os esforgcos
Supervisao dos subordinados a fim dese (1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
assegurar de que a tarefa que
Ihes atribuida é cumprida.

Auxiliam os subordinados na
Execucdo e Implementagéo execucdo da tarefa, orientando- |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

os

Estabelecimento de Relacdes . _
. Estabelece relacdes de empatia [ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Interpessoais .
com 0s seus subordinados;

o o Demonstra proficiéncia técnica
Proficiéncia Técnica e Tactica o 123456738910
e tactica.

. ) Decide de forma eficaz, tendo
Decidir e julgar eficaz e

. em conta o0s principios éticos. 123456782910
eticamente

. Preparacgéo cuidada e
Planeamento e Analise ) » 123456738910
sistemética de todas as acc¢des

A apresentacdo cria impacto
Impacto/Imagem . 123456 7 8 910
nos subordinados.

Possui grande destreza fisica,
Aptidao Fisica acompanha por uma eficaz |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

destreza mental

Interage com os elementos da
Consultar L : 123456 7 8 910
organizagao, incentivando-os
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Autonomia e Iniciativa

Define as acgdes a executar,
segundo as suas intengdes e as

necessidades da organizacéo

10

Raciocinio Critico

Identifica os problemas e
encontra as melhores solucdes.

10

Resolucéo de Problemas

Adapta as solugcdes aos

problemas

10

Equilibrio e Estabilidade

Emocional

Uso inteligente das proprias
emocdes e das emocdes dos
outros (Inteligéncia Emocional),
com vista aos objectivos;

10

Auto — Controlo

Mantém o controlo de si proprio
quando confrontado com
situagcbes que sdo geradoras de
stress, conseguindo transmitir
calma e confianga aos seus

subordinados.

10

Auto — Confianca

Confia nas suas capacidades
para tomar decisdes e enfrentar
as diferentes situacgées.

10

Adaptacéo/Flexibilidade

Tem a capacidade de se
adaptar e de trabalhar
eficazmente numa diversidade
de situagdes em permanente
mudanga e com individuos e

grupos diferentes.

10

Motivacédo

Usa técnicas de influéncia que
apela a emocédo logica para
gerar entusiasmo no trabalho,
COMpPromisso perante 0s
objectivos e confianga para
tornar-se um exemplo através

dos seus comportamentos.

10

Apoio e valorizagéo

Zela pelos interesses dos seus

subordinados.

10

Valorizagéo
Pessoal/Maturidade

Conjunto de conhecimentos e
valéncias que o individuo possui
gue o permite adaptar-se as

novas exigéncias;.

10

Persuaséao

Promove a participacdo dos
subordinados apoiando-o nas
decisoes;

10
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APENDICE B

ACADEMIA MILITAR

Direccéo de Ensino

Trabalho de Investigagéo Aplicada

No ambito do trabalho de Investigacdo Aplicada realizado pelo Asp Tir INF Ferreira

da Silva, subordinado ao tema “Caracterizacdo das Competéncias de Lideranca dos Oficiais

Subalternos de Infantaria em Operacbes Militares (CRO)””, venho por este meio solicitar a

Vossa Exceléncia um parecer ao Guido da Entrevista a realizar com o objectivo de recolher
informagfes para auxiliarem o estudo cientifico. O seu contributo sera fundamental para a
realizacdo deste trabalho de Investigacao.

Grato pela colaboragéo!

Parecer:
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Apéndice C
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 01
Respostas Andlise
1. Tenho bem nogéo do que é a lideranga, fruto do | Valorizagdo Pessoal (C20)

meu trabalho, do meu dia-a-dia, da minha | Comunicagdo (C1 Al)

experiéncia, 0s locais por onde passei e | Motivagdo (C18)

trabalhei vou-me apercebendo cada vez mais.
Reconheco lideranca nos outros e tenho bem
nogcdo que a lideranca ndo se trabalha, é algo
gue nasce connosco e em cada situacdo o
pessoal acaba por conseguir demonstrar essas
capacidades que s&o inatas. Tudo bem que
podemos ler e estudar sobre essa érea,
consegue-se perceber, absorver algumas coisas
mas a verdadeira lideranca esta em nds, na
nossa maneira de ser, também fruto da nossa

educacdo, na capacidade de mobilizar os outros

a trabalhar em prol de objectivos. Aqui é que

estd a astlcia, a arte de consequir levar os

outros no cumprimento dos mesmos objectivos
ou da misséo por assim dizer.

Sem dlvida sdo capacidades inatas a uma
pessoa, podem ser aperfeicoadas ou ndo, mas
eu posso ser bom militarmente e ndo conseguir

trabalhar com as pessoas.

2. A lideranca é muito importante, lembro-me | Impacto/Imagem (C8)

perfeitamente na AM da cadeira de ética e | Impacto/Imagem (C8)

lideranca e abordavamos muitos assuntos. | Auto - Confianca (C16)

Aspectos as vezes “corriqueiros” devemos tentar | Decidir e julgar eficaz e eticamente
interioriza-los, nédo é facil mas devemos ter bem | (C6)

a nocao que se o comandante pelotdo ndo é o | Impacto/Imagem (C8)

primeiro a dar o exemplo (a chegar a horas, ser | Resolugdo de Problemas (C13)

0 primeiro a preocupar-se, a puxar pelo pessoal,

etc.) as coisas ndo correm bem de certeza

absoluta. E sdo estes valores da pontualidade,

do exemplo, ndo digo da perfeicdo mas gquase, e

na AM ensina-se isso, portanto nessa
perspectiva acho fundamental. E da-nos muitas

valéncias para a realidade que depois

enfrentamos nas unidades, os nossos homens
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reconhecem em noés determinadas

caracteristicas e tragos e vao para qualguer lado

connosco a lidera-los, depositando toda a
confianca em ti e identificando-se contigo. Como
lider n6s somos mais um elemento dentro da

equipa, mas somos o0 elemento que toma

decisdes e que tem de pensar.

Infelizmente o pessoal vem cada vez menos
com esta minha ideia, ja com outras
perspectivas fora da instituicdo militar e vao
descorando estes pormenores do trabalhar com

homens, a preocupacdo de os moldar a sua

imagem, de resolver os problemas deles, de

dedicar-se ndo digo totalmente mas quase,
porque sem eles ndo vai cumprir a missao.
Resumindo é uma é&rea crucial na forma¢éo dos
lideres do futuro ou como lhe chamam agora os
lideres do século XXI.

3. Competéncias de lideranga sdo qualidades, o | Iniciativa (C11)
ser capaz de fazer ou agir. Se calhar a meu ver | Raciocinio Critico (C12)

poderei dizer que sdo as caracteristicas ou | Estabelecimento de relagdes
habilidades que cada um possui. interpessoais (C4)

Na minha perspectiva hd uma coisa que é muito | Adaptagéo/Flexibilidade (C17)
importante e comega por sermos honestos
conNnosco e com 0s outros, & ter consciéncia
critica e 0s nossos valores muito bem vincados,
o ser leal, o respeitar o proximo, no fundo é
reger a nossa vida por principios. Estes valores
ndo mudam e vao reflectir em toda a nossa
capacidade de lideranca a todos os niveis
(superior, inferior e ao nosso lado). A humildade
€ ter a aquela percepcdo de muitas vezes ao
errarmos, compreendermos  porqué  que

erramos, ouvir os outros também pode nos

ajudar a compreender melhor, reconhecer que
erramos, ndo somos perfeitos e aprender com o
proximo.

Estas caracteristicas/capacidades da pessoa é

gue vao moldar por assim dizer toda a nossa

actuacao, e vao dar-nos a orientacéo ideal para

conduzirmos 0s outros.
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Sem duvida que sdo mais interpessoais, €

mesmo muito importante compreender 0s

soldados, saber influencid-los de maneira é que

estes cooperem eficazmente, sem que nada

exterior os esteja a perturbar.
Obviamente como comandante temos também a
capacidade intelectual sempre presente porque

guem tem que resolver os problemas e tomar

decisGes somos nds e ndo 0s nossos soldados.

Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Resolucéo de problemas (C13)

Decidir e julgar eficaz e eticamente

(C6)

E assim, ndo é por eu estar no teatro que vou
mudar a minha maneira de ser, apesar de
estarmos num ambiente mais stressante, as
minhas habilidades/caracteristicas poderédo ser
afectadas num sentido negativo, mas ndo deixo
de ser o lider. Encaro sempre as coisas com
seriedade e preparo-me para o que vou fazer.

A misséo foi bastante exigente, principalmente
ao inicio.

Factor determinante é

a comunicacdo, O0s
subordinados devem estar sempre esclarecidos,
passar a informacdo para que eles também
compreendam o0 que se esta a passar ou se vai
fazer.

A congruéncia, porque se eu digo que se faz
desta maneira depois no outro dia vou fazer de
outra.

Outro aspecto que no dia-a-dia ndo é relevante
é o estado emocional dos teus soldados e de ti
proprio,
alteragbes no ser humano e isso acontece com

a missdo por mais pacifica, cria

todos por mais forte que se seja. Ai, o
comandante se conhecer os seus homens, fruto

da empatia e dos lacos que se criam, tem gque

demonstrar_afecto, tentar compreendé-los e no

fundo nZo perder o seu prdprio controlo. E
importante pois os homens olham para nds e
sentem-se motivados para continuar a
demonstrar que também eles sdo capazes de
continuar a cumprir com as tarefas que nos séo

dadas com positivismo.

Valorizag&o Pessoal (C20)
Comunicagéo (C1 Al)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Auto-Controlo (C15)

Motivacéo (C18)
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Sim, as competéncias revelam-se diferentes de
situagdo para situagdo. H4 momentos em que
umas estdo mais a vista e sobressaem-se por
completo, porque a missdo assim o exige. E ha

momentos em que no convivio, no lazer as

mesmas competéncias estdo no individuo mas
ndo importantes.

Depende muito dos factores externos e internos
ao individuo. No meu caso quando fazia
qualquer tipo de misséo, eu era um executante

da mesma logo estava presente em tudo o que

eles faziam, controlava-os, auxiliava-os e o que

guer que se passasse eu estava ali e ndo havia
davidas. Mas em quartel dava-lhes o espago
total para eles também descontrairem, porque
parecendo que ndo, a relagdo de hierarquia esta
sempre presente, mas quando tinha que estar
junto deles também o fazia, e muitas vezes aqui

€ que me apercebia do tal estado emocional

deles.

Mas continuo a dizer que tem muito a ver com o
individuo, se um individuo for coerente ao longo
da vida vai dar uma boa resposta em cada
situacdo. As organizagdes séo as pessoas, claro
esta que tem que haver uma preparagdo e
moldagem das mesmas para haver uma
capacidade de resposta com niveis elevados de

proficiéncia e execucéo das tarefas.

Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Execucgéo e Implementagéo (C3)
Superviséo (C2)
Estabelecimento de relagdes
interpessoais (C4)

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 02

Respostas

Analise

Posso te dizer baseado na minha experiéncia
como deve ser um lider.
Primeiro o lider tem que liderar pelo exemplo,

depois tem que ser tecnicamente bom, a nivel

de conhecimentos, o melhor do grupo, deve ter
algumas capacidades inatas de ser lider, podes
ser muito bom tecnicamente e podes dar sempre

0 exemplo mas se néo tiveres as capacidades

Impacto/Imagem (C8)
Proficiéncia Técnica (C5)
Impacto/Imagem (C8)
Estabelecimento de relacdes

interpessoais (C4)
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minimas nunca te vais impor no grupo. Tens que

ter postura e tens que saber ouvir 0s homens,

ndo criando grupinhos nem nenhum deles sentir
que esta a ser prejudicado em relagdo a outro,

sdo todos iguais.

Claro, como ¢é Obvio. Existem as tais
capacidades inatas mas também podes
aprender a ser lider. Conheg¢o Oficiais

tecnicamente fracos, que sdo bons lideres e

conseguem levar toda a gente atras deles, pode

nao ser da forma mais correcta mas porque tém
o perfil, as capacidades inatas conseguem levar
toda a gente, agora se tu tiveres algumas
capacidades que ja nascem contigo, teres um

caracter forte, mais algumas coisas que possas

também aprender e forca de vontade vais ser

um bom lider.

Impacto/Imagem (C8)
Valorizagéo Pessoal/Maturidade (C19)

Competéncias de lideranga sédo as capacidades

de uma pessoa, posso dizer que sé&o
ferramentas utilizadas para se atingir objectivos
definidos. Tem diferentes dominios: a parte
humana extremamente importante la fora, lidar

com a parte emocional dos homens. Mas depois

hd as técnicas, procedimentos que tém que

estar bem assimilados, toda a parte profissional
por assim dizer tem que estar presente todos os

dias porque o perigo esta sempre |a.

Estabelecimento de relacbes
interpessoais (C4)

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)

Como sabes sao todos eles importantes numa
missdo, todos esses niveis de uma maneira ou
outra se desenvolvem. Agora numa missdo em
que lidas diariamente com os soldados, em que
a tua rotina a partir do primeiro/segundo més é

sempre a mesma, é o0 relacionamento com 0s

teus homens gue mais importa, apercebermo-

nos dos comportamentos e emocdes dos

homens, compreendé-los. Para mim, e que
estava sempre presente era isso mesmo, tentar

procurar_solucdes para resolver os problemas

deles e decidir_eficazmente, sem colocar em

risco qualquer tarefa que executasse com eles.

Estabelecimento de relacbes
interpessoais (C4)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Resolucéo de Problemas (C13)

Decidir e julgar eficaz e eticamente

(C6)
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Dar o exemplo primeiro, ter conhecimentos

técnicos mais do que qualquer elemento do

grupo, bom fisicamente (acima da média),

basicamente é isso. Ter um conhecimento

profundo de todos eles, muito mais do que

aquilo que é so6 trabalho — no meu grupo de
combate sabia o nome completo de todas as
pracas, sabia muitas vezes se tinham namorada,
se eram casados, se a mulher estava gravida,
coisas que normalmente ndo interessam mas
gue no exterior sdo importantissimas, todo o
factor humano é critico la fora. E tens que ser
mais do que chefe, eles tém que te ver como um
amigo e sempre pronto a ajudar, seja em que

situagao for.
Um lider tem que saber como comunicar
dependendo das situagbes, adaptar-se ao

momento influenciando positivamente, muitas

vezes temos que ir buscar experiencias que ja

tenham acontecido connosco para mativar

persuadir este ou aquele de maneira a trazer
esse militar aos niveis de concentragéo ideais

para a missao.

Impacto/Imagem (C8)
Proficiéncia Técnica (C5)
Aptidao Fisica (C9)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)
Estabelecimento de relagdes
interpessoais (C4)

Comunicagéo (C1 Al)

Consultar (C10)

Motivacéo (C18)

Persuaséo (C21)

Certos ambientes em que tu estas muitas vezes,

s6 pelas tuas capacidades técnicas consegues

ser um bom lider, noutras alturas pela tua
condicédo fisica, pela forma como te relacionas
com eles também consegues ser um bom lider,
mas o ideal é estar tudo junto, mas consoante o
meio existem caracteristicas ou competéncias
mais importantes que outras. Um lider esta
sempre presente em missédo, € mais um homem

mas que tem a capacidade de decidir e resolver

os problemas do grupo, os niveis do chefe ou
lider ttm que estar sempre a 100%, também
somos humanos, temos familiares que estédo
longe, nds sentimos o perigo, mas um lider

confiante e optimista todos os dias eleva o moral

dos seus homens, sem davida alguma.

Proficiéncia técnica (C5)
Aptidao Fisica (C9)
Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Resolucéo de Problemas (C13)

Auto — Confianca (C16)

Consultar (C10)

Motivacéo (C18)
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ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 03

Respostas

Anéalise

Para mim a lideranga é um processo de

influenciar o comportamento humano através de

uma motivagdo e compreensdo comuns para
atingir um determinado objectivo ou fim sem

interferéncia da componente autoridade.

Persuaséo (C21)
Motivacao (C18)

Quando um Oficial do Exército termina a sua
formacé@o sdo-lhe atribuidas responsabilidades,
alguns poderes e autoridade sobre os seus
homens que estdo prescritos nos Regulamentos
e que variam conforme a fungdo que ira
desempenhar. Considero que a componente
lideranca é fundamental para o futuro Oficial do
Exército. Ainda que ele inicialmente j& deva
evidenciar alguns tracos de um lider, € através
do seu estudo, de uma introspeccdo das suas

gualidades e fraquezas e da experiéncia que

conseguird evoluir e tornar-se um bom lider e
um bom comandante para os seus homens. E
necessario ter espirito critico e procurar sempre
melhorar, adaptando sempre as situagbes o
estilo de lideranca que achar mais conveniente

ou mais eficaz.

Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)

No meu ponto de vista sdo aptiddes ou
conhecimentos que um lider deve possuir para
referencial de

exercer o seu modelo ou

lideranca.

Eu penso que o nivel técnico e tactico dos teus
homens vé-se no aprontamento, no qual és tu
também és o comandante logo tens que ter em ti
também essas capacidades, pois tu é que
controlas e diriges todas as acc¢des. Na missdo
propriamente dita passa-se 0 mesmo, mas ai ja
os tens nos niveis pretendidos, ndo sabes é
como € que eles vao reagir ao stress, as rotinas,
a distancia da familia, entre outras coisas, e ai
sim surge a parte da maior aproximagdo aos
homens, este e

percepcionares aquele

Proficiéncia técnica e tactica (C5)
Superviséo (C2)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Equilibrio e Estabilidade Emocional

(C14)
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comportamento que se calhar naquele homem
nunca tinhas visto, no fundo é isso, o tal nivel

interpessoal torna-se fundamental.

Eu considero que a missdo comeca no

aprontamento, sendo fundamental no
aprontamento e na missdo propriamente dita

estar a falar_constantemente com os homens,

supervisar os homens, seres capaz de resolver

problemas, muitas vezes inesperados e
decidires rapidamente. Deves planear e

coordenar todos os esforgos dos teus homens e

auxilid-los sempre que necessario.

Comunicagéo (C1 Al)

Superviséo (C2)

Resolucéo de Problemas (C13)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Planeamento (C7)

Supervisao (C2)

Sim. Considero que a missao foi o culminar de
muitos anos de preparacdo e desenvolveu em
mim outras competéncias mas consolidou

muitas outras, fruto da experiéncia que se vai

adquirindo. Passamos uma vida em formagédo e
preparacdo para sermos bons comandantes e
bons lideres para o0s nossos homens.
Pessoalmente ir para a missdo, em termos de

lideranca, foi por-me a prova e colher os frutos

de toda essa preparacdo e experiéncia que se

adquire. N&do nos tornamos bons lideres se s6
estudarmos o que estd nos livros ou sendo
sairmos do quartel. E necessario experimentar,
viver e melhorar. E importante aceitar as nossas
vitérias com humildade e nao ficarmos de bracos
cruzados perante as nossas derrotas.

Valorizacéo Pessoal/Maturidade
(C19)

Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C20)

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 04

Respostas

Analise

A lideranca é uma componente importante no
acto de comandar do oficial do exército, no

fundo ¢é aquilo que nos define como

Persuaséo (C21)
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comandantes em subalternos, porque o que

salta mais a vista € a forma como tu levas os

teus homens é a tua capacidade de lideranga, é
a primeira coisa sem duavida. A lideranca é uma
componente que € inata, ndo é algo que tu
possas treinar no dia-a-dia, ou que possas
estudar como uma disciplina qualquer, em que
estudas e praticas, € mais uma capacidade que
tu tens, inato a tua prépria personalidade e a
outros factores que vao fazer com que os teus

homens te sigam para qualquer lado.

2. E se calhar a mais importante delas todas. | Persuaséo (C21)

Como subalterno vais-te aperceber disso | Consultar (C10)

mesmo, porque aqueles vao ser os teus | Impacto/Imagem (C8)

homens, lidas com eles todos os dias, e sem | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
davida nos anos de subalternos a componente
de lideranca esta mais em vogue. E essencial a
lideranca mas a meu ver ndo é algo que a
Academia Militar ou outra organizacdo qualquer
ensine, porque a liderangca ndo se ensina,
apesar de haver situacdes em que se pode
retirar de ti alguns tracos ou caracteristicas que
te podem identificar como um lider perante o
inopinado. Depois a tua formacédo como oficial é
totalmente diferente da dos teus homens, faixas
etarias diferentes, problemas diversos que
afectam o rendimento dos soldados e tu se fores

um lider,_conseguires congregar _as vontades

deles para a tua vontade, tens o trabalho

facilitado e levas de certeza a carta a Garcia.

Primeiro tens que saber leva-los sobretudo

sendo um exemplo para eles, depois sim vem a

técnica e a tactica para lhes ensinares, mas ja

surge numa altura em que eles ja estédo
predispostos para te ouvir porque sabem que és
um comandante. O decidires bem ou decidires
mal, ndo importa para os soldados pois sabem
que és o lider, por isso é que considero uma das

componentes mais importantes num subalterno.

3. Competéncias sdo todos aqueles factores que | Impacto/Imagem (C8)

um comandante e um subalterno (neste caso) | Decidir e julgar eficaz e eticamente
tem que ter em conta para o desempenho das | (C6)

suas fungbes no dia-a-dia para que consiga | Planeamento (C7)

cumprir com a missdo ou 0s objectivos
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definidos. Competéncias pessoais sdo por assim
habilidades,
individuo, pode ser a tua postura, a tua maneira

dizer caracteristicas de um

de estar, a tua capacidade de liderancga,

capacidade de decisdo, depois também temos

as competéncias técnicas da nossa formagao na

Academia Militar como por exemplo o
planeamento, as tacticas gerais e das armas, i.
e., conhecimentos adquiridos e que aplicas
naturalmente quando das formacgdo aos teus

soldados.

Eu preocupei-me sempre em ser gradual, em
dar um passo de cada vez por assim dizer.
Quando se vai para a missdo j& vamos

preparados para _executar _qualquer tarefa,

apesar de poder surgir sempre alguma coisa
inesperada mas para isso estamos |4 nos

(comandantes), para decidir no momento. Mas

ndo vamos preparados para combater outros
factores que ndo estdo presentes durante o
aprontamento. Esses factores sdo ao nivel das
pessoas, ali a familia somos nds, e sem duvida

que l& me apercebi dos muitos problemas

emocionais gue surgem, que é impossivel

sentirmos no nosso dia-a-dia. E  muito
importante chegares aos teus homens, saber
como interagir da melhor maneira, e “puxa-los”

daquilo que para eles ja é o “abismo”.

Execuc¢éo e Implementacéo (C3)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

No fundo é o que ja te disse anteriormente. A
missdo ndo € apenas os seis (6) meses que
passas no T.0. mas também o aprontamento
para a misséo (6 meses igualmente). Em ambos
utilizamos diferentes competéncias, dando um
exemplo simples: no aprontamento aquilo em
que mais me vocacionei foi a parte técnica,

tactica, a robustez fisica, ou seja, eu aplicava

mais as competéncias que me iriam permitir um
bom funcionamento do pelotio como uma
unidade de manobra do que depois na misséo
dei-me conta que ja os tinha no ponto onde
queria, e ai tinha que usar outras competéncias

para manter 0s meus homens motivados,

continuar com espirito de equipa que ja vinha da

parte do aprontamento, ter um conhecimento

Proficiéncia Técnica e Téctica (C5)
Aptidao Fisica (C9)
Motivacéo (C18)

Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Apoio e Valorizacéo (C19)
Estabelecimento de relacbes
interpessoais (C4)

Auto-Controlo (C15)

Consultar (C10)

Estabelecimento de relacdes

interpessoais (C4)
Motivacéo (C18)
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profundo dos homens porque tu acabas por ser

0 pai, a mae, o padre, para eles és tudo. Tens

gue ter um auto-controlo muito grande, aqui no
aprontamento ndo é muito observavel mas na
missdo tu também sofres da pressao, das
saudades e para além disto ndo deixas de ser o
comandante de pelotdo, peca fundamental para
os teus homens. N&o podes demonstrar
fraquezas, pois isso para eles é mais um factor
equilibrador na parte emocional, e perante as
adversidades revelar optimismo, ver sempre o

lado positivo das coisas, criar lacos de amizade

com eles, conviver, por vezes s6 assim é que te

apercebes de uma ou outra situacdo “perigosa”
nos teus homens.

Em tempo de paz, no dia-a-dia da unidade ndo
se aplica, ou melhor ndo das tanta importancia
h& motivacdo, ao estar mais perto deles, mas
sim a proficiéncia técnica e tactica, a
operacionalidade, no fundo existe uma distancia
maior para os teus soldados.

6. Em diferentes situa¢des revelam-se diferentes | Flexibilidade (C17)

competéncias, pois quando estas no terreno | Decidir e julgar eficaz e eticamente
tens muitas vezes que ser flexivel, tens que ser | (C6)

capaz de decidir em momentos criticos, porque | Comunicagdo (C1 A2)

guando sais do aquartelamento e eu tinha uma | Estabelecimento de relaces
area atribuida tudo o que fizesse ou ocorresse | interpessoais (C4)

na zona era do meu interesse, tudo o que facas
pode levar para outros caminhos, eu falava com

os chefes de policia locais, com lideres locais

muitas vezes s6 para dar conhecimento que
estava na area e aqui estas competéncias é que
se revelam mais. No aquartelamento néo, a
seguranca dos homens era garantida, so tinha
que orientar trabalhos e claro esta o factor

humano dos meus homens, aperceber-me dos

problemas, criar harmonia (um jogo de futebol,

uma corrida de pelotéo, entre outras coisas).
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ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 05

Respostas Andlise

1. Ser responsavel por um grupo de individuos, | Estabelecimento de relacdes
i.e., pelo seu trabalho (aquilo que se produz), | interpessoais (C4)

bem-estar (condi¢cdes de trabalho) e pela sua
formacdo (um comandante é sempre instrutor),
como é 6bvio no exterior e em particularmente
no Afeganistdo ndo nos podemos preocupar sé
com o trabalho mas com a acomodacéao e a vida

pessoal das pessoas (aquilo que nos afecta,

alteracBes de personalidade). Atencdo que nas
missBes a preocupagdo com o pessoal é
totalmente diferente da preocupagdo cd, tal
como a formagédo porque la os homens ja estao
treinados, sabem o que tém a fazer e sé se
focam na missdo que tém de cumprir. Mas
respondendo a pergunta lideranca ou o ser lider
€ levar um grupo de pessoas a concretizar
vérias tarefas ou objectivos que isoladas que em

grupo ndo comandado néo seria possivel fazer.

2. Muito importante. Se um oficial é um
comandante, este tem que ser um lider (melhor
ou pior). A nossa profissdo até deve ser das
Unicas que forma pessoas para comandar/liderar
homens, e devia ser até muito mais aprofundada

na Academia Militar.

3. Competéncias é ter os tragos necessarios para | Impacto/Imagem (C8)

conseguir comandar, autodisciplina, ser um | Execucgéo (C3)

exemplo, ter paciéncia entre outros.
Competéncias é todo o conjunto de
comportamentos, instrumentos utilizados para a

execucdo de tarefas e no fundo o cumprimento

do objectivo primordial que é a misséo.

4. Para escolher uma dessas acho que o nivel | Estabelecimento de relaces
interpessoal é o mais importante, pelo menos na | interpessoais (C4)

missdo que executei, Enquanto numa missao no | Motivagdo (C18)

Kosovo (por exemplo) tens o “rest day”, aos dois

(2) meses de missao tens um periodo de férias,
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torna-se mais facil lidar com os homens, pois
repdem os niveis emocionais, mas eu nao tive,
0s meus homens néo tiveram. Tinham por assim
dizer horas vagas, mas nédo podiam sair de 1a. Ai
entram as tuas capacidades como o saber ouvir,
entre 0s

promover convivios (jantaradas)

homens, os teus homens naturalmente véo

sentir que és um_elemento presente, que te

preocupas com eles, gque interages, que 0s

compreendes e no dia seguinte os teus homens
estdo mais motivados ainda, porque tu também

estés.

As competéncias sdo as mesmas quer aqui no
dia-a-dia quer numa missdo, é natural que no
exterior se sobressaia mais, ou que essas
competéncias ou qualidades se forem boas
sejam mais importantes, fruto do trabalho feito
em Portugal porque la sdo 24h sobre 24h,
naquele teatro ndo ha fins-de-semana, ndo ha
ferias, nem “rest day” e tens que conviver com o
teu pessoal, com os teus comandantes, com a
forca e com o trabalho porque hé tarefas todos
os dias.

Jéa te falei numa que é a autodisciplina (se nédo
fores auto disciplinado vais ter dificuldade em
controlar o pessoal), o exemplo especialmente
em missdes que envolvem algum risco, €
importante os soldados aperceberem-se que o
comandante também é capaz de partilhar o risco
como eles o fazem, da confianga aos soldados

este tipo de situagdes porque eles véem que o
comandante deles estd presente e isso € uma
fonte enorme de

motivacdo e equilibrio

emocional para os homens. E depois ndo € so
neste aspecto porque o lider decide e resolve
situacdes inopinadas e ai sentimos os homens
completamente do nosso lado em aspectos
tacticos e técnicos, seguranca da unidade,
motivaco.

Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Impacto/Imagem (C8)

Impacto/Imagem (C8)

Motivacao (C18)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Resolucéo de Problemas (C13)
Motivacéo (C18)

Existem variadissimas competéncias mas uma
coisa é o dia-a-dia normal numa unidade outra
coisa € em missdo. Estou por exemplo a

lembrar-me da capacidade de decisdo, numa

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)
Planeamento (C7)

Estabelecimento de relaces
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unidade aplica-se todos os dias mas muitas | interpessoais (C4)

vezes se ndo se fizer hoje faz-se amanha ou | Comunicacao (C1 Al)

depois, mas em teatro € critico porque mexe | Estabelecimento de relacdes
com a seguranca de todos, eu planeava as | interpessoais (C4)

minhas ac¢cdes com uma semana de
antecedéncia para o escaldo superior e durante
as mesmas podiam surgir situacdes imprevistas
e mais responsabilidade recai no homem que
tem que decidir no momento.

Depois a parte humana (emocional) em que
normalmente aqui no final do dia saio da
unidade e estou com as pessoas que mais
gosto, passeio e da para desanuviar na missédo
ndo é possivel, muitas vezes os meus soldados
queriam falar pela internet e ndo conseguiam, o
ambiente torna-se pesado e é essencial manter
ligacdes entre os subordinados, fundamental

comunicar e criar empatia com os soldados para

0s niveis de concentracdo dos mesmos nh&o

descerem.
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 06
Respostas Andlise
1. Lideranca € um processo para conduzir um | Motivagdo (C18)

grupo de pessoas, no nosso caso soldados, a | Persuaséo (C21)
cumprir objectivos em prol da instituicio. E

motivar e influenciar positivamente os soldados,

de forma é que eles voluntariamente cumpram a

missao.

2. Sim, muito importante. O oficial do exército | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)
portugués principalmente nos anos de
subalterno vai estar directamente relacionado
com unidades escaldo pelotdo. Devido ao tempo
gue tenho de subalterno, posso dizer que néo foi
na AM que aprendi a liderar/comandar homens,
se calhar ganhei algumas bases conceptuais em
cadeiras relacionadas com lideranga, onde se

abordavam bastantes areas. Mas,
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fundamentalmente foi com a experiéncia gue fui

ganhando, que adquiri esta ou aquela forma de
liderar homens.

Era importante durante a nossa formagcdo como
futuros oficiais haver mais oportunidades ou
mais hipéteses de se aprender a liderar, apesar
de eu reconhecer que existem muitos individuos
com determinada apeténcia ou qualidades para
ser logo a partida um lider.

Competéncias de lideranca sdo caracteristicas e
qualidades de um individuo que possibilitam
elevados desempenhos na realizagdo dos
objectivos pretendidos. Isto €, é o conjunto de
habilidades que um individuo possui, e através

destas consegue levar 0s outros a concretizar as

tarefas/missdes.

Persuaséo (C21)

Penso que todas elas sdo importantes, técnico
porque nds temos que ser os melhores a niveis
técnicos e tacticos, temos que saber fazer,
interpessoal pois é impossivel ndo te
relacionares mais aprofundadamente com os
teus homens, cooperares e influencia-los, e por
ultimo o cognitivo, tu és o homem que tem de
pensar para resolveres problemas, ndo me
estou a referir s6 a problemas nas tarefas que
sdo realizadas também

mas problemas

psicoldgicos dos teus homens.

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
Execucéo (C3)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Resolucao de problemas (C13)
Equilibrio e Estabilidade Emocional

(C14)

As competéncias sdo todas importantes, mas
temos que analisar o tipo de T.O. que nos
encontramos, i.e., os factores envolventes.

No Afeganistdo ndo se pode dizer que é um
conflto de alta intensidade/combate, existem
mais perigos e riscos nas missdes que se
executam. A execucdo € muito importante, nés
fazemos parte activa em qualquer misséo,

depois para se fazer s6 pode ser de uma

maneira e € bem. Nao esquecendo (e muito

importante) a parte humana da missdo, em que
os comandantes também sofrem bastante,

temos o0s nossos problemas, temos os

problemas dos outros e corremos 0s mesmos

riscos, em situaces mais intensas temos que

Execucéo (C3)

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)
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estar emocionalmente equilibrados, pois cabe-

nos decidir.

A missdo da-nos uma motivagdo muito grande.
O termo desenvolver outras competéncias se
calhar ndo é o mais correcto, eu diria mais o
aperfeicoar de certas competéncias, tais como:
o0 saber comunicar, esclarecer os homens; o

nosso controlo _emocional e o0 dos nossos

homens; a capacidade de resolucdo de

problemas, pois estdo sempre a surgir coisas

novas e temos que saber responder.

Comunicagéo (C1 Al)

Equilibrio e Estabilidade Emocional
(C14)

Estabelecimento de relagdes
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 07

Respostas

Analise

A lideranca € a capacidade de levar 0s outros a

realizar determinadas tarefas em prol de
objectivos comuns. Agora esta lideranca, pode
ter varios estilos, e para te responder a tua
questao vou te dizer qual o que eu adopto que é
o democratico. Os outros estilos ndo sdo muito
funcionais, no estilo democratico discutem-se

ideias, chega-se a um consenso e trabalha-se

para os objectivos a cumprir. Influenciar o grupo

para que este colabore.

Persuaséo (C21)
Persuaséo (C21)

Sim, muito importante. H4 quem diga que ha
lideres natos, nascem a saber liderar mas eu
ndo concordo com essa perspectiva, ninguém
nasce a saber, as pessoas vdo crescendo
enquadrados com uma cultura, com uma
educacdo, com experiéncias vividas, com a
maturidade vai-se

que vai ganhando e

aprendendo aos poucos. Obviamente, ha

pessoas que tém melhor capacidade de liderar,
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de acordo com os aspectos que ja referi
anteriormente e ha outros que ndo rednem
caracteristicas para liderar ou sentem mais
dificuldades para o fazer, mas pode ser um

processo aprendido.

3. Competéncias de lideranga sdo qualidades, | Consultar (C10)
principios que um individuo possui na arte de
liderar. Se um individuo possui valores e
virtudes militares, determinadas caracteristicas

proprias que promovem um bom desempenho

do grupo, entdo podemos dizer que este
individuo tem habilidades para liderar.

4. Na minha opinido todas elas, mas a escolher | Equilibrio e Estabilidade Emocional
uma escolhia a do nivel cognitivo, e isto porque | (C14)
é aquela que nos torna suficientemente fortes | Decidir e julgar eficaz e eticamente

mentalmente para encararmos o dia-a-dia na | (C6)

missdo. A forma como lidamos com o0s | Resolucdo de Problemas (C13)

problemas, conseguimos rapidamente decidir e

resolver, esta motorizagéo é constante.

5. O que eu considero mais importante que | Estabelecimento de relacdes
também se aplicam no dia-a-dia, mas que na | interpessoais (C4)

missdo se nota realmente é o espirito de equipa, | Estabelecimento de relacdes

teres a percepcdo de que todos te | interpessoais (C4)

compreendem e tu compreendes 0s outros | Motivagédo (C18)

(principalmente na parte emocional) e motivacéo

bastante elevada.

6. Sim. A missdo ndo podemos dizer que séo os 6 | Estabelecimento de relacdes
meses la fora, porque existe o aprontamento. interpessoais (C4)

Na missdo no inicio sentimo-nos como uns | Comunicagdo (C1 Al)

estranhos, porque vamos integrar um | Decidir e julgar eficaz e eticamente
destacamento e ai foi muito importante a unido | (C6)

do grupo, o ‘“apoio mutuo” sentiu-se bastante, | Resolugdo de Problemas (C13)

comuniqguei _sempre _muito _com _0S _meus

homens.

Durante o aprontamento apela-se mais a aferir
situacdes que possam surgir, ao grupo
evoluir/aperfeigcoar determinadas tarefas, isto €,
mais a componente operacional.

A adaptagdo ao ambiente externo € muito
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importante, no Kosovo se calhar podia descurar
certas coisas que no Afeganistdo seria
completamente impossivel fazé-lo, e isto para te
dizer que tem muito a ver com o grau de
exigéncia, com o0s riscos que cada misséo pode
trazer e depois a adaptacéo.

O apelar a esta ou aquela competéncia muitas
vezes ja esta em nés que nem nos
apercebemos que a utilizamos, agora em todos
as situagcbes era eu que tomava decisbes e

nessas alturas a seguranca dos nossos homens
depende de nés para que os problemas sejam

resolvidos.
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 08
Respostas Analise
1. E a capacidade de levar os homens a fazer algo. | Persuaséo (C21)

Essencialmente um lider pode ser por imposicao
ou entdo pode ser um lider de coragcdo. No
primeiro este aprendeu a ser lider fruto da sua
posi¢éo hierarquica ou de comando de homens,
o lider de coragdo tem capacidades inatas,

caracteristicas/qualidades que nascem com ele.

2. Naturalmente, pois o oficial do nosso exército € | Impacto/Imagem (C8)
feito para liderar, para comandar homens e leva-
los a cumprir determinada misséo. A lideranca é
um processo complexo e que engloba muitos
factores quer internos quer externos ao
individuo. Pegando na pergunta anterior um lider
nato tem menos dificuldade em levar os seus

homens, pois muitas vezes basta um gesto para

gue os seus subordinados se apercebam do que
ele pretende. Resumindo, a lideranca ndo é que
possa ser ensinada, mas da multiplicidade de
factores que ela abrange podem-se extrair
bastantes coisas importantes para se melhorar

na arte de liderar.
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Competéncias de lideranca s&o valéncias que
permitem a um individuo liderar. E todo o
conjunto de capacidades, caracteristicas,
valores presentes num individuo que fazem com

gue este consiga levar 0s outros a conseguir 0s

objectivos tracados.

Persuaséo (C21)

Nivel interpessoal, muito mesmo. Vou dar-te um
exemplo, tive um soldado meu que senti que
ndo andava bem, comecei a observa-lo mais
diariamente, um individuo que até ao momento
era um bom elemento, divertido, cumpridor, e
como do dia para a noite mudou completamente
sem explicacdo aparentemente nenhuma.
Estavamos quase a atingir o periodo de férias a
que temos direito na misséo, ponderei aborda-lo,
mas nao o fiz e esperei que ele voltasse pois até
podia ter sido alguma coisa que pudesse ser
resolvida nesse periodo cd em Portugal. Tal
facto nao aconteceu e tive de actuar, de
compreendé-lo, efectivamente inteirar-me e ver
se conseguia ajuda-lo no que fosse necessario.
Ele atravessava uma fase muito ma com a

mulher, e eu tive de arranjar solucées para

aquele problema, e para que esse homem

voltasse a ter 0s niveis emocionais pretendidos
por mim e pela exigéncia da missédo. Felizmente

nédo deu problemas e viu-se um grupo unido.

Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)
Equilibrio e Estabilidade Emocional

(C14)

Primeiro que tudo ha que definir o tipo de T.O.
em que nos encontramos, o Kosovo é um T.0O.
média/baixa intensidade (se é que lhe podemos
chamar isso). Perante o T.O. que estive, aquelas
gue elejo tem mais a ver com o factor humano,
pois um comandante de pelotdo acaba por ser
um pai, uma mae, um irmao dos seus homens.
E importante manter um nivel de motivacio

elevado, desenvolver e criar _lacos com 0s

soldados, capacidade de resolver problemas e

compreender emocionalmente 0s seus

soldados.

Motivacao (C18)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)
Estabelecimento de relacbes

interpessoais (C4)
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6. E dificil percepcionarmos certas e determinadas | Auto — Controlo (C15)
coisas no nosso dia-a-dia na unidade, mas em | Auto — Confianca (C16)
missdo conseguimos absorver muito a parte | Consultar (C10)
humana dos nossos homens. N6s, comandantes | Persuasédo (C21)

de pelotdo temos que ter muito autodominio,

niveis de confianca e optimismo elevados para

conseguirmos levar 0s nossos homens a cumprir

a missdo. Foi das coisas que mais senti na
missdo, mas como é Obvio, ja sabia do
aprontamento que o nivel e qualidade dos meus
soldados era excelente, e estes eram capazes

de enfrentar qualquer situagéo.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 09

Respostas Andlise

1. Lideranca é consequir levar alguém a fazer | Persuasédo (C21)

aquilo que tu queres sem ser a forca. Liderar é
levares os teus homens, a fazer o que tu
pretendes, por varias formas: ou porque te
respeitam, ou acreditam em ti e nas tuas
competéncias, mas nunca obrigados. A
lideranca é inata mas também pode ser
adquirida com o passar do tempo, com
experiéncias vividas, e outros factores. Um lider
inato sobressai-se logo num seio do grupo,
enquanto ha outros que se calhar sé no final é
que se revelam, ou numa situacdo especifica

sentiu-se capaz para a resolver.

2. E bastante importante. Na minha opinido falta | Resolucdo de Problemas (C13)
um bocado essa componente mais pratica na
AM, a parte tedrica € muito boa, mas depois
falta um pouco, fazer com que cada um possa
demonstrar alguma capacidade inata, e mostrar-
se um lider. Era bom darem mais ferramentas
para que o choque nédo ser tdo grande quanto se

vai para uma unidade, saber resolver problemas

e dar a volta as situagdes.
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Competéncias de lideranca tem varias vertentes:
a pessoal, em que existem determinadas
qualidades num individuo para liderar; a vertente
cognitiva relacionada com os conhecimentos

que cada um adquire e os aplica diariamente;

vertente sentimental/social onde deve imperar
muitas vezes o bom senso e capacidade de

resolver problemas dos outros. Ou seja, € um

conjunto de caracteristicas pessoais,

capacidades inatas de liderar e com

competéncias a nivel de conhecimento, mostras

confianca e seguranca no que dizes ou fazes

por si s6 ja € um grande passo, pois eles véem

um exemplo a seqguir.

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
Resolucéo de Problemas (C13)
Auto — Confianca (C16)

Auto — Controlo (C15)
Impacto/Imagem (C8)

Sao os trés niveis importantes mas vou salientar
o interpessoal, pelo simples facto de ser aquela
que nao pode ser trabalhada nem por nés nem
pelos nossos homens. Ao inicio todos temos

altos niveis motivacionais para a missao, ao

segundo més ja sdo mais baixos, e ao quarto ja
ndo sdo quase nenhuns, mas ao quinto dispara
novamente em flecha. Decresce fruto de rotinas
diarias, saudades de casa, entre outros factores
e dispara porque o pessoal ja pensa em vir para
casa.

O estado emocional altera-se completamente,
ndo se vai para casa ao fim do dia abracar as
pessoas que mais gostamos, vai-se conviver
com 0 grupo, por isso é que se cria um espirito
interaccdo e

fantastico, cooperacdo mutua,

percepcdo das emocdes dos outros e influéncia

para tentar manter os homens motivados.

Motivacéo (C18)
Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Equilibrio e Estabilidade Emocional

(C14)

O saber lidar com pessoas € dos aspectos mais

importantes, sdo 6 meses 24h por dia, isolados
de tudo e de todos, em que basta um elemento
fraquejar (parte psicolégica e emocional) e pode-
se falhar uma missdo, comprometendo a
seguranca de todos.

A permanente comunicagdo com o0s homens,
percepcionar se algo esta mal, compreender o
gue eles estdo a sentir, seres capaz de resolver

os problemas deles, sem duavida € o mais

Estabelecimento de relacbes
interpessoais (C4)

Comunicagéo (C1 Al)
Estabelecimento de relaces

interpessoais (C4)
Resolucéo de Problemas (C13)

CARACTERIZAGAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANGA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERAGOES
MiLITARES (CRO)

75




APENDICES

importante numa misséo.

6. A missdo enriqueceu-me a todos os niveis. | Auto — Controlo (C15)

Existem determinadas competéncias que | Auto — Confianca (C16)

funcionam perfeitamente bem, os soldados s&o | Resolugéo de Problemas (C13)

muito bons, em determinadas situacdes j& | Estabelecimento de relagdes
sabem o que fazer pois séo todos tecnicamente | interpessoais (C4)

e tacticamente bons.

Desenvolvi muito o meu autodominio, a minha

confianca era elevada, encontrava solucdes

para os mais variadissimos problemas, consegui

gue todos os meus homens se sentissem
empenhados e motivados naquilo que faziam
(apesar da rotina), desenvolveu-se um grande
espirito de grupo e todos ficamos satisfeitos.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 10

Respostas Analise

1. Lideranca é o processo de influenciar um | Persuaséo (C21)

conjunto de pessoas de modo a atingir qualquer

objectivo numa instituicdo. Este processo
provém de aspectos naturais ou trabalhados na

personalidade do lider.

2. Sim. A funcdo de um Oficial do Exército
Portugués carece de principios necessarios para
cumprir as suas missdes, residindo a

componente lideranga constantemente.

3. As competéncias séo caracteristicas | Impacto/Imagem (C8)

necessarias de um bom lider, de modo a | Motivagdo (C18)

conseguir alcancar 0s seus objectivos, | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
utilizando-as da melhor maneira. Execucéo (C3)

Um bom lider comeca por dar o exemplo em | Aptidédo Fisica (C9)

tudo o que faz, os homens por mais pequena | Equilibrio e Estabilidade Emocional
gue seja a atitude vao notar, sendo uma fonte de | (C14)

motivacdo. Depois 0s conhecimentos ou a

formacédo de um oficial tem gue ser continua, em

subalterno lidamos diariamente com os homens

ministrando todo o tipo de instrucdo por isso
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temos que ter niveis de conhecimentos
elevados, e temos que saber fazer, demonstrar
que também somos capazes. Ndo nos podemos
descuidar fisicamente, uma boa capacidade

fisica é importante, psicologicamente também

temos que estar bem, ndo trazer os problemas
de casa para o trabalho e descarregar nos
nossos homens, tudo isto a meu ver tem a ver
com lideranga, ndo sé as caracteristicas do
individuo, mas também todos os factores que

podem condicionar as suas competéncias.

E a todos os niveis, sempre. Tens que ser

técnica e tacticamente bom. Tens que ser capaz

de decidir, de planeares bem as tuas accoes

para_seres eficiente nas tarefas que vais

realizar, e tens que estar sempre ao lado dos
teus homens, saber quando alguma coisa néo
esta bem com este ou com aquele, falares com

eles e compreendé-los.

Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Planeamento e Analise (C7)
Comunicagéo (C1 Al)

Na missdo é essencial comunicarmos com 0s

nossos homens, manté-los informados das

tarefas a realizar, percepcionarmos se 0s

nossos homens estdo bem, se tém algum

problema que os afecta, com isto consegue-se
melhorar as relagBes que ja sdo longas visto
que, também ja tinhamos feito o aprontamento
todos juntos. O planeamento de tudo o que
vamos realizar, e transmitir-lhes como deve ser
feito sempre, a rotina é constante a partir do 2°
més de missdo, ndo podemos cair no descuido
s6 porque ja se fez 10/20 vezes. Na missdo a

tua motivacdo reflecte-se na dos teus homens,

muito importante mesmo, € meio caminho para a

missao correr bem.

Comunicagéo (C1 Al)
Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Planeamento (C7)

Motivacao (C18)

Vou repetir um bocado a pergunta anterior. E

assim antes de ir para a missdo ja
desempenhava ha algum tempo a fungdo de
comandante de pelotdo, como tal, acho que n&o
desenvolvi outras mas pus mais em pratica
umas que na unidade ndo se da tanta
importancia.

O espirito de grupo é bastante importante,

devido a rotina, ao stress, ao cansago € muito

Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)

Auto — Confianca (C16)

Auto — Controlo (C15)

Decidir e julgar eficaz e eticamente

(C6)
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importante apoiares 0s teus homens, estar | Comunicagéo (C1 Al)

permanentemente com eles.

Tens que estar preparado para resolver
situacbes que possam surgir sem estarem
planeadas, exige da tua parte muita confianca e

controlo de ti préprio, o manter a calma, saber

decidir ao mesmo tempo com qualidade e
rapidamente.

Comunicar com o0s homens, saber adequar a

comunicagéo ao momento, assente sempre na

mutua confianga e respeito.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 11

Respostas Andlise

1. E a capacidade de conseguir gue 0s nossos | Persuaséo (C21)

homens queiram e tudo fagcam para cumprir a | Motivagdo (C18)
Missdo. “Puxar dos galdes” qualquer um
consegue, pois ndo é mais do que exercer o seu
comando. Através da Lideranga, um qualquer
Comandante  consegue  obter  melhores
resultados, principalmente quando o]
cumprimento da Missdo ndo depende apenas do
potencial objectivo da sua unidade, mas também
do seu potencial subjectivo (motivacdo, moral,

etc. ...).

2. Sem dlvida alguma que sim. Nem todos
possuem Lideranga inata, e esses devem
aprendé-la tanto quanto possivel, dado que a
Lideranca é fundamental pelas razdes descritas

anteriormente.

3. Sdo as caracteristicas que constituem essa
mesma lideranga. Um bom lider podera nao as
possuir todas, seja por nao as possuir, por nao
as conseguir aplicar, ou por pura e
simplesmente ndo necessitar delas (ou para
uma situacdo especifica ou pela sua lideranca
inata), mas sem ddvida alguma que devera ter

todas em consideragdo, para que consiga ser
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um lider cada vez mais eficaz e eficiente.

4. Mais a nivel interpessoal, se realizares alguma | Resolucédo de problemas (C13)
missdo e espero que tenhas essa oportunidade, | Motivagdo (C18)

tu préprio vais sentir-te afectado
psicologicamente e ao interagires com 0s teus
homens vai fazer-te bem ao espirito, nado
esquecer é que tu é que tens de ser o ombro
amigo deles e ndo o deles o teu. Criam-se lagos
diferentes com as pessoas com quem trabalhas,

tens que ouvir 0s problemas deles, tentar manté-

los motivados para o dia seguinte, é dificil
apercebermo-nos de inUmeras situagbes no
nosso dia-a-dia de unidade. E gratificante
porque somos um grupo, mas o lider é aquele
gue consegue levar os homens a fazer algo, nés

acabamos por sentir isso.

5. Ser exemplar para 0s seus homens, conseguir | Impacto/Imagem (C8)

fazé-los compreender a necessidade de cumprir | Motivagéo (C18)

as varias missdes atribuidas, acompanha-los | Estabelecimento de relacbes
nas tarefas e alturas mais criticas, mostrar que | interpessoais (C4)

se preocupa verdadeiramente com eles, ser | Decidir e julgar eficaz e eticamente
justo, ser honesto e frontal a todos os niveis, | (C6)

saber motiva-los, conseguir criar um espirito de | Estabelecimento de relacdes

coesdo, ser decidido (ponderando a | interpessoais (C4)

multiplicidade de modalidades de accdo | Decidir e julgar eficaz e eticamente
possiveis de executar), saber ouvir os seus | (C6)

subordinados, aceitando _as _ opinides e

aproveitando esse contributo importante, n&o

deixando de saber tomar uma decisdo, mesmo

que contraria a todas as opinides.

6. Todas as referidas anteriormente foram bastante | Auto — Controlo (C15)

importantes na missdo. Mas uma outra | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
competéncia que acaba por influenciar a nossa
capacidade de comando e lideranca, € o saber
lidar com o escaldao superior. A nossa
predisposicdo para cumprir uma Missdo tem
implicacbes directas na nossa lideranca. E
gquando afectados negativamente, torna-se

necessario evitar _tanto quanto  possivel

transparecer isso aos nossos homens. Caso

contrario, vamos afectd-los negativamente

CARACTERIZAGAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANGA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERAGOES
MiLITARES (CRO) 79




APENDICES

também. Acima de tudo, devemos considerar

gue temos sempre algo a aprender de novo, as

proprias situagcbes do dia-a-dia tal nos

comprovam.
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APENDICE D
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 12
Respostas Analise
1. Posso dizer que a lideranca é um fendmeno que | Persuaséo (C21)

ocorre nas organizacles, € o que determina o
caminho a seguir pela organiza¢éo, bem como o
seu desenvolvimento, com vista a atingir
objectivos futuros. As pessoas é que fazem as
organizagbes, por isso € que € importante a
existéncia de lideres capazes de influenciar,

persuadir a pessoas em proveito da

organizacgao.

2. Cada vez mais deve constituir-se como
essencial na formacéo do oficial. A componente
de lideranca da-nos bases conceptuais bastante
importantes para o desempenho do papel de
subalterno, por todos os aspectos e temas que
sdo abordados nas diferentes cadeiras. A meu
ver falta a parte mais pratica, mas essa tenho a
perfeita nocdo que é dificil de se trabalhar,
depois nas unidades surge a todos a cada dia

que passa.

3. As competéncias séo caracteristicas | Proficiéncia Técnica (C5)
necessarias na arte de liderar. Engloba muitos | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)
aspectos, tais como: o nivel de conhecimentos

técnicos do individuo, as experiéncias pessoais,

as __atitudes, os valores, as capacidades

intrinsecas num individuo, tudo isto a meu ver

sé@o competéncias de lideranga.

4. Acho que é mais a nivel cognitivo, € importante | Resolucdo de problemas (C13)

saberes como enfrentar os problemas que vao | Supervisdo (C2)

surgindo, analisid-los bem, controlares os teus | Consultar (C10)

homens, procurares incentiva-los diariamente.

5. Um bom planeamento, definicdo objectivos a | Planeamento (C7)

longo prazo, saber comunicar, saber fazer e | Comunicagdo (C1 Al)

tentar produzir ideias novas e implementéa-las. Proficiéncia Técnica e TActica (C5)
Iniciativa (C11)
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6. Costumo dizer que o ser humano tem que de ter | Adaptacéo (C17)
a capacidade de se adaptar a novas | Flexibilidade (C17)

situagBes/mudancas, e nés como militares | Resolugdo de Problemas (C13)

temos ainda de ser mais flexiveis e adaptarmo- | Superviséo (C2)

nos rapidamente a coisas novas. E um pouco | Valorizagéo Pessoal/Maturidade (C19)
isto que se passa quando passamos para o lado
de cd, surgem situagBes novas a cada dia, e tu
tens que ser capaz de dar resposta aos

problemas, tomar decisdes, coordenar 0s

esforcos dos teus homens. Por assim dizer

através da tua experiéncia, maturidade que vais
adquirindo desenvolves naturalmente as tuas

capacidades de lider/comandante.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 13

Respostas Analise

1. E ter a capacidade de levar os outros a fazerem | Persuaséo (C21)

algo que pretendemos, por iniciativa propria,

sem que para isso seja necessario utilizar

métodos rigidos e coercivos.

2. Sim. Todos os oficiais deviam ser instruidos em
como liderar, no entanto a lideranca é uma
caracteristica que cada um tem dentro de si.
Como tal torna-se dificil encontrar uma defini¢cdo
para lideranca.

A formacgdo da AM fornece-nos algumas ideias

na arte liderar, mas devia abranger uma

componente mais pratica.

3. Competéncias de lideranca sdo capacidades | Persuaséo (C21)
que cada militar possui para liderar. E tudo

aquilo que fazemos e que leva 0s outros a

seqguirem-nos no cumprimento de determinada

tarefa.
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4. Diariamente estamos sempre a ser postos a | Resolucéo de Problemas (C13)
prova, O empenhamento ¢é constante dos | Motivagéo (C18)
nossos homens, portanto penso que sera mais a
nossa capacidade intelectual, a toda capacidade

diaria de resolver os problemas, seres capaz de

motivar todos os elementos, muitas vezes tens

que fazer um esfor¢o muito grande, pois aquilo

gue estava planeado ndo se pode fazer.

5. Como comandantes e visto que na unidade ha | Planeamento (C7)

sempre coisas a surgir, temos que planear os | Supervisdo (C2)

esforcos dos nossos homens, temos que | Resolugdo de Problemas (C13)
supervisar e muitas vezes orienta-los, depois ser
0 mais justo para com eles e resolver os

problemas que possam surgir.

6. Desenvolve-se sempre, ate porque o ser | Impacto/Imagem (C8)
humano estA em constante evolugdo. | Motivagdo (C18)
Dependendo da situag@o a nossa postura tem | Persuaséo (C21)

de se adequar, logo temos de ter varias
competéncias para fazer face as diferentes
situagoes.

A minha experiéncia ainda é recente a
comandar homens, mas nem sempre é facil

motivar 0os homens, muitos escolhem seguir a

carreira militar porque é mais um emprego,

temos que saber lidar e influencid-los para

obtermos os objectivos pretendidos.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 14

Respostas Analise

1. E levar os soldados ao cumprimento da missdo | Persuaséo (C21)

que lhes é incutida, através da persuasao.
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2. E garantidamente muito importante, porém | Execug&o (C3)

apenas a pratica e a experiéncia diaria na U/E/O | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)

estimula a componente da Lideranca. Motivacéo (C18)
Todos os dias temos que lidar com situagbes | Resolugéo de Problemas (C13)
diferentes, e ai é que utilizamos a lideranca. E

necessario conseguir motivar 0s nossos homens

a fazer coisas que muitas vezes ndo estdo
planeadas, é 6bvio que isso ndo se ensina, mas
podemos ja ter connosco ferramentas que nos
ajudem a ultrapassar os problemas.

3. Sao caracteristicas que todo o futuro oficial do | Persuaséo (C21)
exeército portugués ter4 que ter, porém estas
pouco ou nada sdo trabalhadas na AM, muitas
delas sd@o ja inatas e outras terdo de ser
trabalhadas diariamente junto da equipa de
graduados e dos soldados que integram o
pelotdo.

S&o estas competéncias que levam um grupo de

homens (pelotéo) voluntariamente a seguir o seu
comandante (lider), na prossecugdo dos
objectivos da instituicéo.

4. Na unidade adquirimos mais capacidades | Estabelecimento de relacdes
interpessoais, ndo s6 com 0s nossos homens, e | interpessoais (C4)

capacidades cognitivas pois ainda dependemos
de muita gente, entdo temos que estar sempre a
pensar para que 0S Nnossos homens possam

executar todas as situacdes da melhor maneira

possivel.
5. A comunicacdo é dos mais importantes, pois é | Comunicacao (C1 Al)
necessario expor diariamente ideias, transmiti- | Estabelecimento de relaces

las e tem que se ter fluéncia verbal por assim | interpessoais (C4)
dizer, criar um espirito de unido e a motivacdo | Motivagéo (C18)

dos homens sdo outras competéncias bastante

importantes no comando de homens.

6. As competéncias s8o os pilares do comando | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)
diario, a sua utlizacdo apenas se torna mais | Autonomia (C11)

rentavel quando as competéncias séo utilizadas | Resolugdo de Problemas (C13)

em simultaneo. Decidir e julgar eficaz e eticamente
Tenho a certeza que as competéncias que | (C6)

possuo ainda ndo estdo aperfeicoadas, mas a
experiéncia que vou adquirir ao longo da minha
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carreira militar vai fazer com que se
desenvolvam umas competéncias e outras se
calhar se deixem de sentir tanto. Desenvolvem-
se sempre competéncias (a arte de liderar € um
processo continuo), no fundo comecamos a ser

mais auténomos, resolver problemas diarios e

as decisdes sao tuas, ndo tens ninguém que te

aconselhe na maior parte das vezes.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 15

Respostas Analise

1. Para mim a lideranca é fazer com que os nossos | Consultar (C10)
subordinados  atinjam os objectivos da
organizacdo, fazer com que eles se sintam
envolvidos no processo e sintam os objectivos
superiores como seus também.

2. Eu penso que sim, porque dadas as
caracteristicas da instituicdo castrense é
essencial que os futuros oficiais tenham uma
formacéo sélida na area da lideranga, que de
uma forma empirica, através de contactos com
outros oficiais, quer de uma forma sistematizada
como, por exemplo, na cadeira de ética e

lideranca.

3. Competéncias de lideranga sdo determinadas | Persuaséo (C21)
areas, determinadas caracteristicas, qualidades
que um lider deve dominar ou deve possuir para
influenciar de forma positiva 0s seus

subordinados.

4. A meu ver se fosse para os colocar por ordem | Resolugdo de Problemas (C13)
diria: 1. Cognitivo, 2. Técnico e 3. Interpessoal, o | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
comandante é o primeiro a pensar, para poder | Apoio e valorizagdo (C19)

resolver os problemas gque vao surgindo, depois

tem que ser bom técnica e tacticamente, a forma

como ministra a instrucdo, entre outros e por fim
interpessoal porque é ele o responsavel pelos

seus homens, e tem que os compreender e zelar

por eles.
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5. Eu penso que seja a capacidade de decisdo, a | Decidir e julgar eficaz e eticamente

capacidade de planeamento e de antevisdo, | (C6)

bem como uma grande flexibilidade s&o | Planeamento (C7)
competéncias importantes no desempenho | Flexibilidade (C17)

diario numa unidade.

6. As competéncias séo intrinsecas aos individuos | Resolucéo de Problemas (C13)
e sdo importantes na medida em que podem ser | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)

um facilitador da resolucdo de problemas

quotidianos, podendo mesmo impedir que eles
surjam. E um processo continuo, e todos os dias

melhoramos as nossas competéncias de

lideranca.
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 16
Respostas Andlise
1. A lideranca é a arte de influenciar os outros, é a | Persuaséo (C21)

capacidade de motivar e levar os outros de | Motivagéo (C18)

forma voluntaria a concretizar as metas | Impacto/Imagem (C8)
estabelecidas pela instituicdo. Um lider é aquele
que reune todas as qualidades essenciais para
conduzir os seus homens a cumprir esta ou
aquela missao, os seus homens devem vé-lo

como um exemplo a sequir e devem depositar

nele uma confianca Unica.

2. A lideranga é um conceito actualmente utilizado
por muitas organiza¢des, se ndo mesmo todas
as organizac¢des na procura do lider eficaz, e a
organizagdo militar é a estrutura da formagéo de
lideres. Todos os oficiais na sua formagdo tém a
componente de lideranga, mas nem todos véo
ser lideres. A AM da-nos alguns utensilios que
se manifestam importantes para 0 nosso
percurso militar, e € uma componente que
poderia ser mais aprofundada devido a

importancia que tem.
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Competéncias de lideranca sdo aquelas

caracteristicas préprias de cada individuo, eu

tenho a minha prépria maneira de expressar aos
meus soldados totalmente diferente de outro

oficial aqui da casa; tenho a minha propria

personalidade, a minha prépria maneira de ser,

tenho atitudes totalmente diferentes perante se
calhar as mesmas situages, e tudo isto é que
faz de mim o lider dos meus homens. Portanto
na minha opinido sdo as competéncias de

lideranca de um individuo.

Comunicagéo (C1 Al)
Auto-Controlo (C15)

Desenvolvi muito a minhas capacidades

intelectuais, porgue somos sujeitos a uma

multiplicidade de_situacfes diferentes e temos

gue dar resposta a todas elas, decidindo sem

consultar ninguém. Um bom planeamento é

muito importante e depois é criar solucdes para

os problemas inopinados que véo surgindo.

Adaptacao/Flexibilidade (C17)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Planeamento (C7)

Resolucéo de Problemas (C13)

Todas as competéncias sdo importantes, na
pergunta anterior associei as competéncias as
caracteristicas individuais de cada um, mas
existem competéncias técnicas, cognitivas que
também sdo bastante importantes. Se vou
ministrar esta ou aquela matéria tenho que ter

um _conhecimento profundo da mesma; convém

estruturar _bem as matérias ou 0 que

pretendemos fazer a longo prazo para 0S n0ssos

homens estarem bem esclarecidos; como fonte
de motivacdo (para nés e para 0S NOSSOS
homens) temos que ser capazes de apresentar

ideias e direccionar _esforcos para se fazerem

Proficiéncia Técnica (C5)
Planeamento (C7)
Motivacao (C18)
Iniciativa (C11)
Impacto/Imagem (C8)

coisas novas. Nunca esguecer e muito
importante, dar o exemplo todos os dias.
Sim. A medida que vamos ganhando | Valorizacdo Pessoal/Maturidade (C19)

experiéncia __desenvolvem-se  competéncias.
Existe nervosismo ao inicio, temos individuos
diferentes, formacgéo totalmente diferente da
nossa, pessoas problematicas e o receio de
enfrentarmos o que ao inicio parece um “bicho-
de-sete-cabegas”, que €& o pelotdo vai
desaparecendo aos poucos e poucos, a

capacidade de comunicacdo melhora-se muito,

Comunicagéo (C1 Al)
Estabelecimento de relaces
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)
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tornando-se natural; desenvolve-se o espirito de
grupo, sempre assente no respeito mdutuo,
lealdade e honestidade; temos que ser o0s
primeiros a preocuparmos cOmM 0S NOSSOS

homens e resolver os problemas deles.

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 17

Respostas Analise

1. A lideranca para mim é a capacidade de | Persuaséo (C21)
influenciar o comportamento daqueles que nos
estdo subordinados, usando determinadas
capacidades e competéncias desenvolvidas,
com fim a fazé-los atingir um objectivo que nés

Ihes fixamos.

2. Sim. Mais que qualquer conhecimento técnico
gue possa ser ensinado, na formac¢éo do oficial
deve ser privilegiada a arte de liderar, porque é
essa a principal funcéo do oficial, guiar os seus
homens. Dessa forma, deve ser preocupacdo
constante na formacdo de um oficial o
desenvolvimento das capacidades de lideranca
qgue naturalmente existem no individuo e dar-lhe
algumas ferramentas praticas para o exercicio
da actividade de lideranca. Se um oficial tiver um
défice em termos de formagdo técnica, essa
lacuna pode ser suprida, no entanto, se se tratar
de incapacidade para liderar, essa deficiéncia ja
ndo pode ser tdo facilmente sanada, e o oficial j&
ndo serve o seu propdsito, que é tdo-somente

liderar.

3. Sao competéncias que existem no individuo e | Persuaséo (C21)
gue ele desenvolve, e que lhe permitem exercer

influéncia no_comportamento_de um grupo, de

forma n&o a coagir, mas a interagir e a levar o
grupo a actuar de forma consciente e

voluntariosa a prosseguir um  objectivo

pretendido por esse individuo.

CARACTERIZAGAO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANGA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS DE INFANTARIA EM OPERAGOES
MiLITARES (CRO)

88




APENDICES

Aguela que desenvolves mais, até agora ainda

ndo te apercebeste disso mas é a tua

capacidade de decisdo, os problemas tém que

ser resolvidos, e ndo vais ter um comandante de
companhia a tratar dos problemas dos teus
homens, ou seja, acho que isto se inclui nas

capacidades cognitivas do individuo.

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)
Resolucéo de Problemas (C13)

Quando somos Alferes existe sempre receio,
mas com a experiéncia que vais adquirindo, com
os erros que também cometes, aprendes muito.

E bastante importante comunicares com 0s teus

homens, conhecé-los, ouvi-los e resolver os

problemas que véao surgindo no dia-a-dia, muitas
vezes tens que decidir, sem hesitar, confiante

em todas as situagdes.

Valorizagéo Pessoal/Maturidade (C19)
Comunicagéo (C1 Al)
Estabelecimento de relacdes
interpessoais (C4)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

Auto-Confianca (C16)

Sim. Desenvolveu em mim sobretudo a

comunicacao e a capacidade de decisdo, porque

sdo competéncias que se desenvolvem muito
mais quando estamos em contacto com o0s
nossos subordinados.

Comunicagéo (C1 Al)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 18

Respostas

Andlise

A Lideranca é um factor importantissimo na vida
de um militar, nomeadamente dos que exercem
Lider

caracteristica impar num Comandante seja a

funcbes de comando. Ser € uma
que nivel for. E a forma mais simples de

ultrapassar dificuldades e atingir objectivos

tendo ao nosso lado sempre aqueles que
comandamos. Liderar é comandar acima de

tudo pelo exemplo, fazer com que 0s outros o

sigam e ndo ponham em causa 0 seu método.
Sendo assim a Lideranga é algo que todos os
comandantes devem ter presente na forma
como trabalham, embora nem sempre é féacil
porque por si s6 ndo faz um bom comandante

existem outras que a complementam: Justica,

Impacto/Imagem (C8)
Persuaséo (C21)
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Camaradagem, etc.

2. E muito importante. O dificil é dar a todos os que
passam pela AM essas ferramentas. Pois nem
todos tém a possibilidade de o ser durante a sua
formacé@o. E quando se deparam com homens
para comandar sentem muitas dificuldades.
Mesmo os que tem esse “cheirinho” durante a
Academia quando chegam as unidades sentem
algum nervosismo. Mas decididamente a AM
ndo nos prepara para comandar homens, da-nos

apenas algumas ferramentas para o futuro.

3. As Competéncias sdo acima de tudo | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
Conhecimento. Sado atributos que cada
comandante tem que possuir para exercer de
forma plena a funcdo inerente ao seu

cargo/posto.

4. O teu nivel técnico € importantissimo porque € | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)
com o0s teus conhecimentos e com as tuas | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C20)
capacidades que te dao as valéncias que te
permitem adaptar as exigéncias diarias.

5. Acima de tudo € o conhecimento técnico acerca | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)

de quase tudo em que a Academia ensina. Cada | Execucéo (C3)
Oficial que saia do Tirocinio estd apto
(teoricamente) a desempenhar inUmeras
funcdes, dai ter-se de preparar para o facto da
melhor maneira possivel. Sendo assim a

competéncia mais importante é o Saber Fazer

porque todas as outras iram complementar a do

Conhecimento.

6. Quanto mais conhecimento adquirir das | Proficiéncia Técnica (C5)

diferentes areas que sd@o ministradas ao longo | Resolugdo de Problemas (C13)

da formacdo na AM, melhor sera o desempenho | Decidir e julgar eficaz e eticamente
no dia-a-dia da unidade e mais vou desenvolver | (C6)

as minhas competéncias. Contudo aparecem
vérias situagbes para as quais a formagdo nao
nos prepara, situa¢cbes inesperadas e que temos

qgue ter a capacidade de resolver/decidir muitas

vezes no momento.
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ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 19

Respostas

Anéalise

Lideranca é levar os nossos homens a cumprir
com as tarefas/missGes estabelecidas pela
instituicdo militar. Devemos liderar pelo exemplo
todos os dias, ser auto disciplinados em todos

0os aspectos, ndo digo perfeitos (porque a

perfeicdo ndo existe) mas quase. Todos
sabemos comandar, mas nem todos conseguem

liderar.

Impacto/Imagem (C8)

Muito essencial. A AM ajuda-nos nesta
componente da lideranga, sem darmos conta. A

nossa capacidade de resolver situacBes, de

abordar de diferentes maneiras, capacidade de
decidir, tudo isso e muito mais é trabalhado na
AM. Aqueles exercicios que diziamos que néo
eram Uteis para “nada”, situagdes absurdas que
nos eram propostas para resolver, revelam-se
mais tarde nas unidades e era uma componente
gue devia ser mais

aprofundada pela

organizacao militar.

Resolucéo de Problemas (C13)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

As competéncias sdo as capacidades e
qualidades inerentes a cada um, é o nivel de

capacidade de
resolver os problemas que vao surgindo, é a sua

conhecimento do individuo,

personalidade, é a capacidade de levar os

outros a fazer sem necessidade de se impor

hierarquicamente, sdo os tragos da sua
personalidade, tudo isto sdo as competéncias de

lideranca.

Proficiéncia Técnica e Téctica (C5)
Resolucéo de Problemas (C13)
Persuaséo (C21)

Acho que é mais a nivel cognitivo, é importante

saberes como enfrentar os problemas que vao

surgindo, analisa-los bem, teres total controlo

dos teus homens, e tomar decisdes.

Resolucéo de Problemas (C13)
Superviséo (C2)

Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)
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O mais importante € sem dulvida seres o
primeiro a dar o exemplo, dares o teu maximo
todos os dias, manteres os teus homens a par

de tudo o que lhes possa interessar é claro,

seres autbnomo dentro das tuas possibilidades,

isto é, resolucdo de problemas ao teu nivel,

seres humilde que é condi¢do fundamental, se
tens davidas aconselha-te junto daqueles que
sabem para ndo tomares decisdes precipitadas,

resumindo € tudo importante.

Impacto/Imagem (C8)

Comunicagéo (C1 Al)

Autonomia (C11)

Resolucéo de Problemas (C13)
Decidir e julgar eficaz e eticamente
(C6)

A lideranga como sabes tem vérios niveis, e

cada nivel desenvolvem-se diferentes
competéncias, ou se preferires da-mos mais
importancia a umas do que a outras. A0 NOSso
nivel, lidamos directamente com 0S nOSsoS
homens e na minha opinido o importante é eles

sentirem _que tém ali uma pessoa _em guem

podem confiar, uma pessoa que é capaz de
resolver os problemas deles, é capaz de os

ouvir, de interagir, de_comunicar, €s a pessoa

que os leva a fazer o que quer que seja, és o

responsavel por esses homens e eles vao sentir

a mesma necessidade de resposta,

independente da exigéncia ou grau de

dificuldade, és o lider presente todos os dias.

Estabelecimento de relagdes
interpessoais (C4)

Resolucéo de Problemas (C13)
Comunicagéo (C1 Al)

Persuaséo (C21)

ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTA 20

Respostas

Analise

Lideranca € a capacidade de influenciar e

motivar voluntariamente um grupo de pessoas a

conseguirem  0S  oObjectivos ou  metas
estabelecidos pela organizacéao.

E importante referir que ndo se trata de uma
imposicdo mas sim de uma influéncia, ie.,

influenciar os meus homens para gue as accdes

destes ndo sejam forcadas, dar-lhes liberdade

de accdo para que o0s objectivos sejam

cumpridos.

Persuaséo (C21)
Motivacéo (C18)
Persuaséo (C21)
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2. E muito importante a componente de lideranca, | Adaptagéo (C17)
pois conseguimos absorver muitas ferramentas
que vao ser (teis no comando dos nossos
homens. E impossivel sairmos preparados da
AM na arte de liderar, com a pouca pratica que
se faz, mas fica-se com bases para
conseguirmos liderar, o resto também esta
intrinseco as caracteristicas pessoais do

individuo e a sua capacidade de adaptacdo ao

meio envolvente.

3. Competéncias de lideranca estdo sem duvida
relacionadas com o individuo, com o0s
comportamentos que ele adopta, com as suas
capacidades inatas e adquiridas pela sua
formacédo, e pela habilidade em que conduz

eficazmente os outros.

4. Desenvolvi mais a minha capacidade cognitiva, | Valorizacdo Pessoal/Maturidade (C19)
€ a mais importante sem davida. Estdo sempre a | Planeamento e Analise (C7)
surgir novas situacdes na unidade e tens que te

adaptar, és quem responde pelos teus homens,
tu é que avalias os problemas, tens que fazer

uma_analise rapida, cuidada e dar a melhor

resposta aos problemas.

5. Importantes sdo todas as competéncias, agora | Comunicacéo (C1 Al)
para um bom desempenho no dia-a-dia a | Planeamento (C7)

capacidade de comunicacdo com os teus | Resolucdo de Problemas (C13)

sargentos e soldados, planear antecipadamente
0 que pretendes fazer, imperar o0 bom senso em

tudo o que fazes e na maneira que resolves os

problemas.

6. Senti sobretudo a responsabilidade de liderar | Persuaséo (C21)

aqueles homens da maneira mais correcta, | Impacto/Imagem (C8)

influencia-los & minha maneira, como é que fiz | Valorizagao Pessoal/Maturidade (C19)
isso pelo exemplo que sempre demonstrei.
Como referi as competéncias sao relacionadas
com o individuo, o homem vive de experiéncias
e evolui, a nivel das competéncias € igual existe
um crescimento continuo, exigente mas que nos

torna diariamente mais lideres.
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ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 21

Respostas Andlise

1. Lideranga é um processo que serve para | Persuasédo (C21)
encorajar os outros a trabalhar eficientemente e
eficazmente na concretizagdo de objectivos. E
certo que a nossa instituicdo vive segundo uma
hierarquia, mas dentro desta ha pessoas que

conseguem influenciar outras a concretizarem

voluntariamente determinadas tarefas para

atingirem os objectivos definidos.

2. A componente da lideranca estd cada vez mais | Persuaséo (C21)
em uso, porque é extremamente importante. Se
reparares todas as instituicdes, organizagdes,
grupos procuram cada vez mais desenvolver
este processo, muito por “culpa” da instituicdo
militar que forma lideres, pessoas capazes de

levar os outros a fazer algo. Portanto, muito

importante, essencial, crucial na formagéo do
oficial do exército portugués. Sem lider, ndo ha
lideranca, sem lideranca ndo ha bases e

estruturas sélidas para se atingirem fins comuns.

3. Competéncias de lideranca sdo as capacidades
que cada um possui para liderar. Todos nos
temos de uma maneira geral capacidades ou
qualidades presentes em nds, mas nem todos
sSomos lideres, tem a ver como
utilizam/adequam essas capacidades nos

outros.

4. Como comandantes de pelotdo todos esses | Decidir e julgar eficaz e eticamente
niveis sdo desenvolvidos, é certo que tudo | (C6)
passa por nés, somos nds que ministramos | Estabelecimento de relaces

instrucdo, somos nds que tomamos todas as | interpessoais (C4)

decisGes, depois temos que ser capazes de

influenciar os nossos homens e conhecé-los.

5. O comandante de pelotdo tem de ser 0 exemplo | Impacto/Imagem (C8)
para os seus homens. Tem que ter presente | Persuasao (C21)
muitas valéncias para conseguir envolver e | Comunicagdo (C1 Al)

influenciar os homens. Saber comunicar é | Proficiéncia Técnica e Tactica (C5)

fundamental, o saber fazer, planear as coisas | Planeamento (C7)
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com tempo, ser a primeira pessoa a preocupar- | Estabelecimento de relacdes
se com 0s homens e a motiva-los. interpessoais (C4)
6. A pergunta € um bocado o que ja te falei, as | Decidir e julgar eficaz e eticamente

competéncias estdo presentes mas ao passar | (C6)

para o lado de c&, a nossa visdo sobre | Planeamento (C7)
determinadas coisas muda, o sentido da | Iniciativa (C11)
responsabilidade é maior, pois temos de tomar | Motivagdo (C18)

decisbes, planear e coordenar tudo o que

fazemos, a iniciativa tem de partir de nés para

se poderem melhorar este ou aquele aspecto
gue achamos que néo estd bem, e a exigéncia &

bastante elevada, mas isso também é fonte de

motivacéo.
ACADEMIA MILITAR
ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTA 22
Respostas Analise
1. Lideranca é a capacidade de levar os outros a | Persuaséo (C21)

cumprir com 0s objectivos da organizacdo. No
nosso caso e falando como comandante de
pelotdo liderar é levar os meus homens a
cumprir as missdes/tarefas determinadas em

prol dos objectivos comuns da instituicdo militar.

2. A componente de lideranga € muito importante | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)
na formacéo do oficial do exército portugués. A
lideranca tem um bocado a ver com as
caracteristicas individuais da pessoa mas
também é uma componente que se pode

desenvolver através da maturidade que a

pessoa vai ganhando, a experiéncia vivida, entre

outros. Na minha opinido, acho que ainda
existem lacunas na AM no que concerne a esta
componente, apesar de ja nos dar ferramentas

Uteis para a exigéncia do nosso dia-a-dia.
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3. Competéncias de lideranga tem a ver com as | Comunicagdo (C1 Al)
habilidades, ou melhor, com as capacidades de | Resolucdo de Problemas (C13)
uma pessoa. Falo por exemplo do conhecimento | Motivagéo (C18)

gue essa pessoa tem e 0 conseque transmitir de

forma coerente aos outros; ser a primeira

pessoa a preocupar-se com 0s problemas dos

seus subordinados, arranjar solugdes para

manter o pessoal motivado.

4, Na unidade adquirimos mais capacidades | Estabelecimento de relagdes
interpessoais, e capacidades cognitivas, entdo | interpessoais (C4)
temos que estar sempre a pensar para que 0s | Execucdo e Implementagdo (C3)

nossos homens possam _executar todas as

situagbes da melhor maneira possivel e temos
gue manter o contacto diario com 0S nh0sSso0s

homens.

5. Competéncias sdo todas elas importantes, mas | Planeamento (C7)
comecga tudo por um bom planeamento das | Comunicagdo (C1 Al)

tarefas a realizar semanalmente (dizem que o | Proficiéncia Técnica e Téactica (C5)
planeamento é a 1%baixa em combate mas € | Auto-Confianca (C16)
sempre importante); a comunicacdo é essencial | Resolugdo de Problemas (C13)

em tudo, quando demonstramos, executamos,

ou_observamos 0s nossos homens; confiarmos

nas nossas capacidades e sermos capazes de
resolver os problemas que vao surgindo a cada
dia.

6. A minha experiéncia no exército comegou antes | Valorizagdo Pessoal/Maturidade (C19)
de entrar para a AM, ja tinha experiéncia no | Auto-Controlo (C15)

comando de homens, agora sinto que a AM
desenvolveu ou trabalhou-me determinadas
competéncias. Mas respondendo a tua questéo,
€ oObvio que se desenvolvem competéncias ao

comandar homens, a responsabilidade aumenta,

passamos a ter mais controlo de nés mesmos,
tentamos fazer coisas que mantenham os
nossos homens motivados, o resto por assim

dizer vai surgindo e sendo ultrapassado.
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