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RESUMO

O presente relatorio cientifico esta subordinado ao tema: “A Academia Militar, uma
escola de comando e lideranc¢a para entidades civis”. Os objetivos estabelecidos tiveram
como intuito compreender a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranga
para civis (AFCL), ministradas pela Academia Militar (AM), no desenvolvimento de
competéncias pessoais e interpessoais dos formandos externos.

Relativamente a metodologia, seguiu-se 0 método indutivo com uma abordagem
qualitativa. Primeiramente foi feita uma pesquisa bibliografica e documental, e
posteriormente foram realizadas entrevistas e inquéritos.

Este trabalho de investigacdo é apresentado em quatro capitulos. O primeiro
apresenta o enquadramento teérico do tema; o segundo explica a metodologia utilizada, o
terceiro é composto pela apresentacdo e discussdo dos resultados, e, no quarto e ultimo
capitulo apresentam-se as conclus@es de todo o trabalho desenvolvido.

Em resumo, as expetativas dos formandos foram, na sua generalidade,
correspondidas e ultrapassadas e que 0 autoconhecimento aparece como a competéncia mais
percecionada por parte dos formandos. As AFCL potenciam nos formandos um leque de
oportunidades e pode-se também concluir que hd um conjunto de aspetos e tematicas a
melhorar, a reformular ou a introduzir em futuros Treinos Intensivos de Lideranca (TIL),

quer a nivel de conteddo, quer a nivel de estruturacdo dos cursos.

Palavras chave: Lideranca, ANJE, Competéncias; AFCL; Team Building.



ABSTRACT

The present document has as its subject the theme: “The Military Academy, a school
of command and leadership for civil entities”. Objectives were established with the propose
to comprehend the influence of Command and Leadership Training Activities for civilians,
in the development of personal and interpersonal skills of the external trainees, which were
taught by the Military Academy.

In the methodology, the inductive method was followed with a qualitative approach.
Initially, it was done a bibliographic and document research, and subsequently, interviews
and surveys were carried out.

This research has been divided in four chapters. The first one presents the theoretical
framework; the second chapter explains the methodology that was used. Hereinafter, the
third is composed by the presentation and discussion of results, and, at last, in the fourth
chapter the conclusions about the whole document are disclosed.

In conclusion, the trainees' expectations were, in general, met and exceeded. Also,
trainees resemble that self-knowledge was the most perceived competence. The CLTA
originates in the trainees a range of opportunities, although, it can be also concluded that
there are several aspects to improve / introduce and / or reduce in future Leadership Intensive

Training (LIT), both in terms of content and in terms of structuring the courses.

Key-words: Leadership; ANJE; Skills; CLTA; Team Building
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INTRODUCAO

De acordo com Montezano e colaboradores (2018), o mundo organizacional
caracteriza-se, com o passar do tempo, por grandes mudancas a varios niveis, levando a
necessidade de construir formas e modelos de gestdo para capacitar e melhorar as
organizac0es e o seu desempenho. Como tal, as competéncias em lideranca tém vindo a ser
cada vez mais procuradas. Sabe-se que € o perfil de cada pessoa que estabelece o seu éxito
e 0 sucesso e que hoje em dia os empreendedores de sucesso apresentam varias
caracteristicas e, como tal, torna-se necessario criar e moldar os perfis de cada um (Leal et
al., 2018).

O mundo atual orienta-se de modo a inovar, inserindo-se esta conjetura em todas as
areas (Nunes et al., 2020). As empresas estdo em constante evolucao e a luta pela procura de
melhores resultados e superacdo dos objetivos definidos é algo bastante complexo. Nesse
sentido, o treino vai ao encontro das necessidades organizacionais detetadas e 0 seu objetivo
é transmitir um conjunto de habilidades necessarias para o desempenho do trabalho (Dessler,
2003). Desta forma, surge o conceito de Team Building, encontrando-se intrinsecamente
ligado ao desenvolvimento do espirito de equipa, por meio de atividades, geralmente em
formato outdoor. Estas atividades realizadas sdo um recurso capaz de reforgar e desenvolver
0 conhecimento e coesdo entre elementos de uma organizagdo/equipa, contribuindo para
entusiasmar e motivar 0s colaboradores a atingir os objetivos comuns, refletindo
posteriormente sobre a produtividade e na atitude no trabalho (Velloso, 2008). Geralmente,
as atividades de Team Building baseiam-se em intervenc6es que se concentram em definir
metas, estabelecer papéis e resolver problemas, dando oportunidade a quem esta a gerir e
liderar o projeto de desempenhar um papel critico na comunica¢do com a sua equipa (Aga
etal., 2016).

Neste enquadramento, as AFCL s@o acOes formativas pertencentes ao Centro de
Estudos de Desenvolvimento de Lideranca (CEDL) da AM, com grande procura, ministradas
a entidades civis que pretendem aumentar a capacidade de lideranca e o trabalho em equipa,
através da potenciagdo de determinadas competéncias individuais. Assim, é importante
compreender e analisar as razOes subjacentes a procura da instituicdo militar para ministrar
estas formacdes e retirar conclusdes sobre as a¢cdes ministradas pela instituicdo militar para
avaliar os varios pontos que poderdo vir a ser mantidos, retirados, melhorados ou até

introduzidos nestes TIL. Para todos os alunos da AM e potenciais futuros oficiais do exército



e da Guarda Nacional Republicana (GNR), o tema da lideranca (e todos os fatores que a
englobam) é encarado como parte central do sucesso das suas atividades enquanto militares,
para comandar e liderar homens. Fazer esta “ponte” da lideranca ministrada pela AM a
entidades civis mostra o qudo significativas e importantes sdo as formaces, explicando no
que as mesmas consistem e mostrando que o exército (em nome da AM) tem uma grande
capacidade e qualidade ao ministrar estas atividades formativas.

Enquanto militar, faz sentido mostrar o papel desta instituicdo ao formar entidades e
pessoas externas (civis) ao nivel da lideranca e de um grande leque de competéncias que a
compdem. E, também, importante referir que estas formacdes sdo procuradas por empresas
e pessoas independentes na tentativa de aumentar o seu autoconhecimento e outras
competéncias relacionadas com a capacidade de trabalhar em grupo, assim como gerir e
liderar o mesmo. Conseguir juntar as atividades de lideranca com o meio militar (que tem
como base 0 saber do comandar e do liderar) € uma mais valia para a formacéo e, como tal,
para todos os formandos que a presenciam.

Para estudar o tema deste relatério cientifico, deve-se definir, segundo Quivy &
Campenhoudt (2005), uma Pergunta de Partida (PP), que tem como objetivo ser o fio
condutor da investigacdo e a0 mesmo tempo circunscrever toda a pesquisa para consolidagédo
da conceptualizacdo tedrica. Com base na PP e de acordo com Almeida e Freire (2008), séo
construidos o Objetivo Geral (OG) e os Objetivos Especificos (OE).

Pelo exposto, foi definida a seguinte PP- Qual a influéncia das Atividades Formativas
de Comando e Lideranca para civis ministradas pela AM, no desenvolvimento de
competéncias pessoais e interpessoais dos formandos?

Apds a PP sdo elencadas quatro Perguntas Derivadas (PD), que véo especificar os
aspetos a estudar:

PD; — Seré que as expetativas iniciais relativas a frequéncia da agdo formativa de
comando e lideranca foram atingidas no final da formagéo?

PD, — Qual é a percecdo das competéncias adquiridas pelos formandos com a
frequéncia da acdo formativa de comando e lideranga?

PD3z — Qual e a percecdo sobre a influéncia da frequéncia da agdo formativa de
comando e liderancga, no contexto laboral?

PDs — Quais sdo os conteudos programaticos que deviam manter, melhorar ou
introduzir na acdo formativa de comando e lideranca frequentada?

Com base nas perguntas acima enunciadas sdo definidos o OG e os especificos:



OG- Compreender a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranga
para civis, ministradas pela AM, no desenvolvimento de competéncias pessoais e
interpessoais dos formandos.

OE: - Compreender se as expetativas relativas a frequéncia das Atividades
Formativas de Comando e Lideranca foram atingidas.

OE: - Enunciar as competéncias adquiridas, percecionadas pelos formandos apds a
frequéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranca, ministradas pela AM.

OEz - Identificar as percec¢bes da influéncia relativa a frequéncia das Atividades
Formativas de Comando e Lideranca, no contexto laboral.

OE4 - Identificar possiveis propostas de alteracdo do conteudo programatico das
Atividades Formativas de Comando e Lideranca para civis.

Desta forma, procura-se analisar as varias percecdes dos formandos com o propdsito
de contribuir para uma melhor compreenséo do impacto das AFCL do CEDL da AM. Como
tal, este estudo torna-se uma mais-valia para a validacdo das acdes formativas realizadas e
para a obtencao de possiveis contributos para melhorar a¢Ges futuras.

Conforme Pinheiro (2019, p. 28), “(...) a redacdo de um trabalho cientifico ¢ um
processo constituido por vérias etapas que devem ser registadas a medida que se vao
desenvolvendo.” Consequentemente, no proximo paragrafo ira ser explicado a divisdo e
organizacdo do trabalho pois para além desta parte introdutéria, € constituido por varios
capitulos.

O primeiro capitulo é referente a fundamentagdo teérica e divide-se em varios
subcapitulos para abordagem de véarios pontos, nomeadamente, um breve enquadramento
sobre a histdria e missdo da AM, e da ANJE. Posteriormente o subcapitulo da Lideranca
apresenta informacao sobre os conceitos, modelos e estilos de lideranca, a sua evolucéo, as
diferentes abordagens/modelos e o tipo de lider. No terceiro subcapitulo abordam-se as
competéncias e tipos de lideranca. Para terminar o capitulo do enquadramento teérico,
descrevem-se e analisam-se no quarto e ultimo subcapitulo as Atividades de Team Building.
Neste subcapitulo sera explicado a consisténcia dos Team Building e, em concreto, as AFCL
ministradas pela AM.

No segundo capitulo € apresentada a metodologia, empregue na resolucdo deste
trabalho de investigacao, que se divide em cinco subcapitulos. O primeiro € Introducéo, onde
se explica de forma geral o que sera desenvolvido ao longo dos seguintes subcapitulos. O
segundo subcapitulo faz referéncia e explica 0 método de abordagem da investigagdo deste

relatorio cientifico. No terceiro subcapitulo sdo referenciadas as técnicas, procedimentos e



meios utilizados para a recolha de dados com o objetivo de elaborar este Trabalho de
Investigacdo Aplicado (TIA) e corresponder aos objetivos definidos. Neste subcapitulo séo
abordadas as entrevistas e o0s inquéritos realizados para obtencdo dos dados
sociodemograficos dos participantes. No quarto subcapitulo da metodologia, € caracterizada
a amostra que ira ser trabalhada na realizacdo do presente trabalho. Por Gltimo, no quinto
subcapitulo, onde é feita a identificacdo dos Objetivos (OG e OE) e das Perguntas (PP e PD).

No terceiro capitulo serdo exibidos e discutidos os resultados obtidos tendo por base
as entrevistas realizadas aos participantes da ANJE.

Por fim, apresentam-se as conclusdes no quarto capitulo e as respostas as PD e PP da
investigacao (assim como a explicacdo do cumprimento dos OE e OG). Apos isto, sdo feitas
recomendacdes e limitacGes relacionadas com o presente TIA. O trabalho é redigido de
acordo com as normas em vigor (AM, 2016), definidas pela AM e as normas da 72 edicéo
da APA (APA, 2020).



1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Academia Militar

A AM - “Uma escola de valores na vanguarda do ensino superior” foi criada a 12 de
Janeiro de 1837 e na sua génese tinha como nome “Academia Real de Fortificagdo, Artilharia
e Desenho”. Atualmente a AM possui dois polos, a sua Sede em Lisboa e um segundo pdlo
na Amadora, que trabalham articuladamente para formar oficiais do Exército e da Guarda
Nacional Republicana (GNR)X.

De acordo com AM (2021), a AM esta em constante procura do equilibrio adequado
entre o “ensino (Saber)”, a “formacdo militar e a educagdo fisica (Fazer)” e a “formagdo
ética e comportamental (Ser)”, apresentando valores? tais como a disponibilidade, disciplina,
honra, lealdade, coragem, patriotismo e seguranca, e revelando como misséo:

“formar oficiais destinados aos quadros permanentes do Exército e da Guarda
Nacional Republicana (GNR), habilitando -os ao exercicio das fungdes que
estatutariamente lhes sdo cometidas, conferir as competéncias adequadas ao
cumprimento das missdes do Exército e da GNR e promover o desenvolvimento
individual para o exercicio de fungdes de comando, dire¢ao e chefia.”

A AM, para além de formar os futuros Oficiais da GNR e do Exército, ministra
também outros cursos com e sem grau académico®, como exemplo: as Acdes de Formagao
para a Transicdo para a Categoria de Oficiais no Quadro Especial de Técnicos de Salde, os
Cursos de Formagdo Militar Complementar dos médicos e dos mdsicos e, os Cursos de
Lideranca a entidades civis. Todos os alunos da AM, das diferentes armas e servicos, na
vertente académica, tém no seu curriculo a Unidade Curricular: Etica e Lideranca. Para além
disso, a AM tem como oferta graduada, entre outros, 0 Mestrado em Lideranca — Pessoas e
Organizagdes.

Por outro aspecto, a AM possui varios protocolos e parcerias, onde coopera com
outros estabelecimentos e organizacdes, tais como, estabelecimentos do ensino superior,
fundacdes, federagdes e organizagdes civis. Enquanto entidade formadora, a AM apresenta
como grande objetivo expor a Lideranca e 0 Comando e pretende ter a continuidade de ser

1 Em https://academiamilitar.pt/, acedido em 23 de fevereiro de 2021.
2 Diretiva setorial da Academia Militar 2019 — 2021, p. 7
3 Em https://academiamilitar.pt/ensino/outros-cursos.html, acedido em 24 de fevereiro de 2021.
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projetado as “(...) dimensdes do ensino, da investigacao, da internacionalizacdo, da formagao
militar, da formacdo comportamental e do servigo & comunidade.” (AM, 2017, p.14)

E através do CEDL sob a dependéncia do Departamento de Administracdo e
Lideranca da Direcdo de Ensino da AM que sdo ministrados os Cursos de Comando e
Lideranga. O CEDL tem como missao “(...) formar, promover ou participar, em colaboracéo
com o Exército e outras instituicbes militares e civis, na realizacdo de atividades, projetos e
divulgacdo de conhecimento cientifico na area de Comando e Lideranca.” (AM, 2020).
Como tal, o CEDL adota um conjunto de atividades (curriculares e extracurriculares), que
tenham como base atingir os objetivos e resultados de aprendizagem que foram propostos
anteriormente.

De toda a extensa oferta formativa da AM serdo salientados nesta tese os Cursos de
Lideranca que se destinam essencialmente a entidades civis tais como a Caixa Geral de
Depositos (CGD), varios estabelecimentos de ensino superior e a ANJE. Uma vez que a
ANJE ja realizou 10 acBes de formacdo com a AM, com a participacdo de mais de 100

formandos, sera utilizada para caso de estudo.
1.2 Associacdo Nacional de Jovens Empresarios

A ANJE caracteriza-se como “(...) uma associacéo de direito privado e utilidade publica
que, desde 1986, representa institucionalmente 0s jovens empresarios portugueses e 0s apoia na
sua atividade empresarial.” Esta associagao pioneira tem como objetivo promover e dar a
conhecer 0 empreendedorismo mais jovem no nosso pais. Ao longo dos anos, a ANJE, tem
incentivado a adogdo de determinados modelos empresariais que se baseiam na “inovacao,
investigacao e desenvolvimento”. Como tal, a ANJE tem uma enorme preocupacgao em divulgar
assuntos bastante importantes relativos ao empreendedorismo, isto é dando aconselhamento
empresarial, criando “centros de incubagdo de start-ups”, apoiando as empresas no mundo
internacional, realizando a¢des formativas para qualificacdo a nivel profissional e na “criacdo de
redes de networking ”. Apresenta atualmente cerca de 5.500 associados e tem varios nucleos
espalhados de Norte a Sul do pais. Importa referir que foi distinguida em 2012 pelo Exmo.
Presidente da Republica Cavaco Silva, com a Ordem do Mérito®.

Em 2008 foi criado um protocolo entre a ANJE e a AM que visa “(...) estabelecer a
cooperacao entre a AM e a ANJE nos dominios da formacgéo, do ensino, da investigacéo,
desenvolvimento e extensdo pos universitaria (...)” (AM, 2008). Os empreendedores pretendem

4 Em https://www.anje.pt/apresentacao/, acedido em 26 de fevereiro de 2021.
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adquirir um conjunto de competéncias que sejam especificas e transversais: “Auto-estima”,
“Entusiasmo”, “Audacia”, “Sentido de Oportunismo”, “Meticulosidade”, “Responsabilidade”,
“Racionalidade”, “Sentido de Ponderacdo”, “Ser Conhecedor”, “Lideranca”, “Espirito Critico”,
“Capacidade de Negociacdo™, “Capacidade de Preserveranca”, “Capacidade de Persuaséo”,
“Capacidade de Planeamento”. (ANJE, sd, p. 36-37).

Desde o inicio da cooperacdo tém vindo a ser ministrados cursos de lideranca aos
associados da ANJE, tomando esta formacdo a designacdo de Treino Intensivo de Lideranca
(TIL) com uma periocidade anual. Este tipo de formacdes surge para dotar os empreendedores
de competéncias técnicas e comportamentais, mais especificamente a Auto-estima, Sentido e
Ponderacao, Lideranca, Espirito Critico, Capacidade de Preserveranca, Capacidade de Persuasao,

e Capacidade de Planeamento.
1.3 Lideranca
1.3.1 Conceito de lideranca e evolugao

A lideranga, desde h&a muito tempo, € um conceito que tem vindo a ser debatido e
estudado, tendo adquirido uma maior relevancia na segunda metade do século XX (Correia,
2015). Contudo, Rocha colaboradores (2010) revelam o facto da importancia das
organizacOes trabalharem a sua lideranca de maneira mais especifica, isto é, trabalharem as
competéncias de forma mais direcionada para os lideres da organizacdo; podendo-se atingir
de forma mais rapida a eficacia. O autor Correia (2015, p.6) vai de acordo com Rocha e
colaboradores (2010) pois afirma que a “(...) maioria dos investigadores e profissionais do
comportamento humano acreditam que a lideranga é um conceito surpreendente e necessario
para a eficacia das organizagoes.”

O conceito de lideranca tem evoluido ao longo dos anos, de acordo com as teorias de
diferentes autores. Este conceito iniciou-se com a teoria do Grande Homem — teoria que
surge no sec X1X e que se baseia em mitos criados por lideres famosos antigos, por exemplo
Julio César e Gandhi (Ariguzo & Okoro, 2015). Os mesmos autores afirmam que esta teoria
aparece devido ao facto de naquele tempo historico a lideranca ser considerada como uma
caracteristica e qualidade apenas dos homens. A “teoria dos tragos” tenta explicar as
caracteristicas do lider dependendo das suas qualidades pessoais e a proposta que foi
desenvolvida para explicar esta teoria foi a crenca em que as caracteristicas para ser um lider
tinham de ser inatas a pessoa (Gongalves, 2008). Esta teoria é posterior a teoria do Grande

Homem, pois ja havia uma ideia bem definida do que era o “Grande Homem” (alguém com



as competéncias e tragos inatos), como tal, quem ndo possuisse as caracteristicas e 0s tragos
necessarios para exercer o papel enquanto lider ndo teria essa capacidade, isto porque ndo
havia formacao de lideres e a selecdo dos mesmos era feita com base nos tracos de cada um
(Caixeiro, 2014).

Existem inimeras defini¢Bes de lideranca, ndo havendo uma que seja mais acertada
ou errada do que outra, na medida em que cada autor tem a sua maneira de pensar e escrever,
como tal “existem quase tantas definigdes de lideranca quantas as pessoas a tentar defini-la”
(Bass, 1990, p.22 citado em Graca, 2013, p.49 ). A lideranca assenta num processo que
define um proposito, assim como incentivar a vontade do coletivo para 0 mesmo se esforcar
perante a situacdo (Jacobs & Jaques, 1990). Bergamini (1994) refere que a lideranca envolve
um grande leque de varidveis que devem ser colocadas em consideragcdo quando se planeia
e executa um estudo experimental sobre os comportamentos humanos. No mesmo ano que
Bergamini define lideranga (1994), os autores Drath e Palus (1994) referem que a lideranga
€ um processo que se baseia no entendimento entre as pessoas, de forma a que se
comprometam. Contudo, Maximiano afirma em 2005 que todos os modelos (de lideranca)
que tém sido estudados se centram na relacdo que o lider tem com os seus liderados. Dois
anos depois (2007), Maximiano refere que a lideranga é um procedimento de influenciar a
mentalidade e os comportamentos de outras pessoas, assim como conduzir as acfes das
mesmas, defendendo que a proximidade fisica e a proximidade temporal ndo sdo fatores

importantes no processo em questdo: exercer lideranca.
1.3.2 Abordagens/modelos/perspetivas da lideranca

Com a evolugéo do tempo, as abordagens estdo em constante evolugéo, e 0s modelos
ou teorias fazem-na ser apresentada de diferentes perspetivas. Como defende Graca (2013),
0 modelo transacional envolve recompensas entre o lider e os liderados, na medida em que
o lider se apercebe das necessidades dos seus colaboradores e atribui-lhes esses desejos a
medida que véo executando as tarefas e cumprindo com os objetivos da organizacao.

Em oposicdo a perspetiva transacional, a lideranca transformacional de Downton
(1973) e Burns (1978), que foi modificada por outros autores ao longo dos anos, refere que
o lider transformacional utiliza como auxilio o carisma para estimular e mobilizar os seus
subordinados a alcangarem um maior nivel de desempenho (Graca, 2013). Esta teoria baseia-
se mais no conceito de saber influenciar e fazer com que os seus colaboradores concretizem

0s objetivos sem esperar por recompensas pontuais. Yukl (2013) refere que a lideranca



transformacional é um tipo de teoria (a par da carismatica) que decreve como os lideres
transformam e inspiram os seus seguidores apelando as suas emocdes e aos seus ideais.
Naeem e Khanzada (2017) afirmam que na literatura parece haver uma relacéo entre quatro
fatores que formulam a lideranca transformacional, sendo ele a influéncia idealizada, a
estimulagdo intelectual, a motivacgdo inspiradora e a consideracao individualizada. O lider
pode optar por estes dois modelos, concluindo Freire (2016) que a lideranga
transformacional € mais apropriada ou indicada em ambiente de mudanca (como por
exemplo na fundacdo de empresas ou organizagdes), ao contrario da transacional que € mais
indicada em ambientes estaveis e de pouca alteracao.

O carisma®, que o lider transformacional utiliza para incentivar os seus subordinados
ganhou preponderancia nalgumas organizacdes e originou o aparecimento de uma nova
perspetiva sobre lideranca: a lideranca carismatica. Os lideres carismaticos mostram ser tao
impressionantes e extraordinarios, o que se deve a sua maneira estratégica de pensar, as suas
fortes convicgbes, a sua energia dinamica, a autoconfianca que apresenta perante 0s
liderados e ao seu comportamento ndo convencional. Com uma liderancga carismatica, 0s
subordinados veem o seu lider como um idolo e pretendem segui-lo. Por vezes, a sua
influéncia, pode envolver uma captacdo de novos valores e crencas por parte dos seus
colaboradores (Yukl, 2013). Tal como assenta Silva (2019), o lider carismatico utiliza o seu
comportamento como exemplo a ser seguido pelos seus liderados e exprime também
confianca e expetativas altas para o desempenho dos mesmos. Neste tipo de modelo, o lider
tem um papel fundamental na medida em que se tenta aproximar cada vez mais dos seus
colaboradores, optando por uma estratégia mais presencial e assume todas as a¢es dos seus
subordinados como suas, “(...) podendo criar ndo so liderados para se completar uma misséo,
mas também conquistar a admiracdo e formar seguidores.” (Cavalcanti, 2017, p.78). Freire
(2016) defende que este tipo de lideranca se baseia na relacdo dos tracos do lider, com a
forma e comportamento de liderar e com as caracteristicas dos seus seguidores assim como
da situacao em questao, afirmando que “(...) ¢ mais indicada quando os colaboradores estao
perante tarefas com uma carga ideoldgica elevada ou quando as organizagdes estdo perante
situacOes de grande mudanca ou forte ameaga de crise.” (Freire, 2016, p.17).

Freire (2016), faz também uma abordagem a lideranca ética, revelando que a mesma
afeta e pde em causa 0os comportamentos e atitudes dos liderados no exercicio das suas

fungdes assim como o0s seus niveis de satisfacdo. Como se consegue perceber, o lider tem

> de origem grega kharisma, significa a capacidade de influenciar, encantar, entre outros.



por base a construcdo de um modelo ético e pretende ser o exemplo para com 0s seus
subordinados ou colaboradores.

Para Leroy e colaboradores (2015), a lideranca auténtica aparece quando os lideres
assumem o papel com o seu verdadeiro eu para com o0s seus subordinados. A lideranca
auténtica incorpora outras duas concepcGes de lideranga: a lideranca ética e a
transformacional (Avolio et al., 2004). Tal como assentam Farrukh e Ahsan (2015), o lider
auténtico tem a sua autenticidade obtida através de um conjunto de identidades, emocdes,
valores, objetivos, talentos, habilidades, conhecimentos e talentos. As relacdes que este tipo
de lider estabelece com os seus liderados e seguidores caracterizam-se por um conjunto de
pontos: a confianga e abertura transmitida, a transparéncia, a énfase no desenvolvimento dos
seguidores e na sua orientacdo para os objetivos dignos (Gardner et al., 2005). De acordo
com Avolio e colaboradores (2009), a lideranca auténtica concentra-se num padrdo de um
comportamento transparente e ético por parte de quem exerce a funcdo de lideranca,
incentivando a abertura em partilhar informagdes e conhecimentos necessérios a tomada de
decisdo, aceitando ao mesmo tempo contribui¢es por parte dos seguidores. Consegue-se
entender que apesar de algumas diferencas na explicacdo da lideranca auténtica, a
autoconsciéncia, a transparéncia relacional, o processamento equilibrado e a perspetiva
moral internalizada aparecem como alguns componentes assentes na lideranga auténtica que
mostram a concordancia por parte de alguns autores nesta abordagem (Gardner et al., 2005;
Avolio et al., 2009). Farrukh e Ahsan (2015) propuseram um novo modelo no qual
apresentaram um mecanismo onde os lideres auténticos influenciam e desenvolvem os seus
seguidores como, também, auténticos, aplicando e remetendo esse tipo de lideranca para 0s
ganhos da organizacdo. Neste modelo, a caracterizacdo dos lideres é feita através de
processos que se baseiam no reconhecimento, e na correspondéncia feita entre um conjunto
de fatores (comportamento, caracter e atributos) de uma determinada categoria do lider

preexistente que os subordinados conhecem ou tém na sua memoria (Goswami et al., 2019).
1.3.3 Lider e os estilos de lideranca

O fator influéncia esta presente em qualquer tipo de lideranca, pois o lider tem como
papel principal influenciar ou levar a cabo a execucdo de determinadas tarefas ou atingir
determinado objetivo que esteja estabelecido, e como tal a lideranca afirma-se como “um

processo de influéncia social em que o lider procura a participacao voluntaria dos seguidores
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num esforcgo para atingir os objectivos” (Kinicki & Kreitner, 2006, p. 347 citado em Rouco,
2012, p.87).

No meio militar, as instituicfes devem ser capazes de formar lideres que tenham as
competéncias necessarias e sejam capazes de encaminhar, mobilizar e influenciar os
subordinados para o cumprimento da missdo em diversas situacdes, quer sejam elas de
conflito ou ndo (Paiva, 2008). Como tal, existem diversas formas que um lider tem/usa para
exercer a sua posicao, ao que chamamaos de estilos de lideranca.

O estilo de lideranca aparece como 0 modo, a nivel pessoal, de exercer a lideranca
por parte do lider, e relaciona-se com a forma (direta) de como o lider interage com os seus
subordinados. Os estilos podem variar consoante varias questdes: a personalidade do lider,
dos seus subordinados e a situacao que estad. Como tal, o estilo que sera mais apropriado ndo
é igual para todos os lideres, mas sim, depende do que permitir ao mesmo a melhor forma
de liderar num determinado momento. (Vieira, 2002). Consegue-se com isto perceber que
ndo existem melhores ou piores estilos, mas sim 0s que se adapatem aos lideres e as situacdes
em causa. O presente trabalho referencia trés diferentes estilos de exercer a lideranca, sendo
eles o estilo diretivo, participativo e por delegacao.

Conforme Rouco (2012), o estilo diretivo baseia-se em ordens diretas que o lider
transmite para os seus subordinados (com o que deseja ser cumprido e de que maneira 0
pretende), verificando se estes as cumprem ou ndo. Para Vieira (2002), este estilo € 0 mais
indicado quando o tempo disponivel para cumprir o objetivo é reduzido e quando s6 o lider
tem a informacdo essencial do que é preciso executar e de que forma o tem de fazer.

Quanto ao estilo participativo o lider envolve os seus seguidores naquilo que pretende
fazer, no entanto assenta que a decisao final sera a dele, e que os seus subordinados podem
participar caso tenham as competéncias necessarias e forem esclarecidos sobre 0s objetivos
pretendidos (Rouco, 2012). Neste tipo de estilo, o lider cria nos seus subordinados a “(...)
confianca e aumenta o seu apoio a um plano que ajudaram a desenvolver.” (Vieira, 2002,
p.88).

No estilo por delegacéo, o lider delega algumas resolucdes aos seus subordinados,
como também, se necessario, a tomada da sua decisao e responsabilidade. Este estilo aplica-
se quando os subordinados ou seguidores sdo experientes naquele tipo de trabalho,
encontrando-se bem esclarecidos acerca dos objetivos estabelecidos pelo lider assim como
motivados para o cumprimento dos mesmos (Vieira, 2002).

Pérez-Vallejo e Fernandez-Mufioz (2019) explicam que cada organizagdo deve optar

pelo seu proprio estilo de lideranca, na medida em que Ihe permita alcancar os objetivos que

11



tenha previamente estabelecidos e que aumente/melhore as condigdes de vida dos seus
trabalhadores. E a maneira de ser e de agir de um individuo que o leva a ser um lider, e como
tal deve possuir determinados tracos ou caracteristicas que o possam fazer exercer essa

“fun¢do”, tal como ilustra a seguinte tabela:

Tabela n.°1 — Caracteristicas do lider eficaz e eficiente

Caracteristicas do lider

Aberto a novas experiéncias

Amavel

Auto-confiante e controlado

Consciente

Dominador

Empatico

Enérgico

Estavel

Extrovertido

Flexivel

integro

Inteligente

Fonte: Adapatado de Rouco (2012)

1.4 Competéncias
1.4.1 Abordagem as competéncias

De acordo com Bahry e Tolfo (2007) a globalizacdo dos mercados tem vindo cada
vez mais a tornar-se algo complexo e como tal tem apresentado rapidas mudancas com um
grande objetivo: a competitividade entre as organizacdes. Esta competitividade cresce com
a intencdo de ser mais eficiente e de maior evolugéo a nivel econémico.

Assim, como as organizacgdes sao compostas por pessoas, o tema da gestdo de pessoas
é um tema em franca otimizacdo para que as organizacGes e empresas se adaptem as
exigéncias dos mercados. Também Passini e colaboradores (2019) remetem para o fato das
empresas perceberem a necessidade de dar valor e importancia ao seu capital humano, isto

com o objetivo de se conseguirem diferenciar das outras organiza¢ées no mercado.
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Uma grande proposta que se pode considerar é a criacdo e aperfeicoamento dos
lideres, para que fagcam cumprir de forma mais eficiente e proativa os objetivos pretendidos
para uma determinada organizacdo. Para conseguirem evoluir enquanto empresas, e
conseguirem competir com outras organizagdes, devem promover e organizar a criacao de
métodos para que os colaboradores agarrem certas competéncias que até entdo nao estavam
aprimoradas (Ribeiro et al., 2017).

E, entdo, necessario justificar que a competéncia é “(...) uma combinacdo de
conhecimentos, motivacdes, valores e ética, atitudes, emoc¢des, bem como outras
componentes de caracter social e comportamental que, em conjunto, podem ser mobilizadas
para gerar uma ac¢ao eficaz num determinado contexto particular.” (Dias, 2010, p.75). O
Instituto Nacional de Estatistica ([INE], 2011, p.20) define a competéncia como a
“capacidade para executar as tarefas e fungdes inerentes a um dado posto de trabalho e
reveste duas dimensdes: nivel de competéncias e competéncia especializada.” Deve-se, no
entanto, ter nogdo de que para ser competente ndo basta adquirir os conhecimentos que séo
ensinados, mas sim criar estratégias e esquemas que permitam solucionar os problemas que
vao aparecendo ao longo da atividade profissional, contribuindo assim para o proprio

desenvolvimento dos conhecimentos e das competéncias (Dias, 2010).
1.4.2 Tipos de competéncias

Existe um grande nimero de competéncias, que se dividem sobre diversos pontos, no
entanto vamos apenas dar énfase a estes dois grupos: “(...) humanas- aquelas relacionadas
ao individuo ou a equipa de trabalho ou organizacionais- aquelas que dizem respeito a
organizacdo como um todo.” (Branddo & Guimardes, 2001, p.10). As competéncias
humanas baseiam-se na pessoa como um todo, sdo as competéncias que a pessoa possui e
faz uso para chegar a um determinado patamar, enquanto que as competéncias
organizacionais estao relacionadas com as pessoas que envolvem a organizacao funcionando
COMO um grupo.

Competéncias relacionadas com o Saber, Saber-Ser e Saber-Fazer sdo defendidas
pela abordagem Francesa (Rouco, 2012). O saber-ser relaciona-se com a propria pessoa. Tal
como defendem os autores Vieira e Luz (2005) este tipo de saber consiste em determinados
requisitos e atributos que se associam com a personalidade do individuo. Pereira (2013) faz
também referéncia a palavras relacionadas com o saber (ex., conceitos, técnicas,

conhecimentos, métodos) e o saber-fazer (ex., raciocinar, pratica, atitudes, “conhecimentos
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retirados da experiéncia” (p.12)). Requisitos tais como “(...) responsabilidade, abstracéo e
independéncia, capacidade de comunicacéo, de lideranca e de trabalho em equipa (...)” sao
indispensaveis a pessoa enquanto lider (Vieira & Luz, 2005, p. 98).

Assim como a abordagem francesa, a doutrina Americana assenta a sua lideranca
(militar) em trés grandes pontos: Be (ser), Know (saber), Do (fazer) (Headquarters, 1999). O
ser, saber e fazer definem de forma concisa as caracteristicas de um lider militar. O ser
consiste no caracter que descreve a nossa forcga interior, demonstrado através do nosso
comportamento. E o caracter que nos da a forca e a coragem para fazer o que esta correto,
independentemente das circunstancias e de possiveis consequéncias. Quanto ao know
(saber), consiste no conhecimento necessario para um lider ser competente. O lider deve
desenvolver habilidades interpessoais (e.g., conhecer e saber trabalhar com as pessoas da
sua equipa), habilidades conceptuais (e.g., ser capaz de aplicar a doutrina e outras ideias),
habilidades técnicas (e.g., saber usar os equipamentos) e habilidades taticas (e.g., decidir
corretamente perante o emprego de unidades). Por fim, temos o do (fazer) que consiste nas
acOes do lider, acbes essas que se relacionam com a capacidade de influenciar (decidir,
comunicar as decisdes e motivar), saber operar (0 que fazemos para levar a cabo 0s objetivos
da organizacdo) e saber melhorar (0 que fazemos para aumentar a capacidade da
organizacédo). (Headquarters, 1999)

Analisando as caracteristicas destas duas abordagens (Francesa e Americana)
podemos constantar que se aproximam bastante, na medida em que as duas vdo de acordo
com o Saber-Ser, o Saber e 0 Saber-Fazer. Conclui-se, que o Saber se relaciona com tudo o
que envolva o conhecimento sobre determinado assunto, enquanto que o Saber-Fazer ja
implica a capacidade pratica de resolver o problema ou de saber agir perante alguma
situacdo. J& o Saber-Ser relaciona-se com a capacidade de agir corretamente, com 0 n0sso
caracter e com o conjunto de valores que nos define enquanto lider mas acima de tudo
enquanto pessoa.

Das competéncias relevantes e transversais a todas as organizacdes, emergem as
competéncias de Lideranca: a comunicagdo, a coordenacdo, a execucao, o trabalho de
equipa, a tomada de decisdo e a valorizagdo dos subordinados (Silva et al., 2006). Assim
sendo, existe um enorme leque de competéncias que o individuo pode ser dotado enquanto
lider (para trabalhar como um sé ou em grupo), e como tal as competéncias abordadas aos

entrevistados neste trabalho serdo apenas as presentes na tabela 2:
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Tabela n.°2 — Competéncias expetaveis de serem trabalhadas nas AFCL da AM para a ANJE

Autoconhecimento

Autoconfianca

Capacidade de Adaptacéo

Poder de Comunicagéo

Capacidade de Influéncia

Persuaséo

Coesdo

Saber Delegar

Trabalho de Equipa

Fonte: Adptado de Centro de Estudos de Desenvolvimento de Lideran¢a [CEDL], 2019

Porém, para os colaboradores serem dotados de competéncias € necessario que haja
uma gestdo dessas mesmas competéncias por parte da empresa, isto € habilitar os
trabalhadores através de acGes formativas que se revelem mais apropriadas. No caso da AM
temos as AFCL que as organizacdes e entidades civis podem frequentar para aquisi¢ao
inicial e reciclagem de competéncias dos seus colaboradores. Tal como referem Ribeiro e
colaboradores (2017, p.10), ficamos conscientizados de que “a competéncia é atribuida ao

individuo e a gestdo da competéncia deve ser promovida pela organizagio.”
1.5 Atividades de Team Building
1.5.1 As atividades de Team Building e o seu significado

Uma grande solucdo para dotar colaboradores de competéncias é frequentar
cursos/formagBes que promovam essas mesmas competéncias. As formacgdes que s&o
realizadas na empresa para os seus colaboradores dependem dos resultados que se pretendem
atingir, sendo possivel verificar o “(...) impacto produzido por atividades formativas de trés
areas do saber:” Saber ser, Saber fazer, Saber ser e estar (Codigo de ética do jovem

empreendedor, p.59). Consequentemente, existem as atividades de Team Building que ndo
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sO aprimoram os colaboradores para 0 mundo do trabalho como também dotam certas
competéncias aos lideres para que possam levar a avante os objetivos da organizacdo da
melhor forma possivel.

Antes de aprofundar o conceito de Team Building faz sentido explicar no que consta
aequipa e o seu trabalho. Uma equipa é entdo definida como um acordo de trabalho, no qual
os individuos trabalham de forma interdependente para atingir os seus objetivos, sendo
mutuamente responsaveis pelos seus resultados, e onde eles e 0s outros se vém como uma
identidade social intacta (Mohrman et al., 1995; Cohen & Bailey, 1997). Conforme explicam
Pérez-Vallejo & Ferndndez-Mufioz (2019) o trabalho de equipa relaciona-se com a percecao
deste modo organizacional e é conveniente quer para a empresa quer para o colaborador.

De acordo com Lacerenza e colaboradores (2018), o trabalho em equipa e a
colaboracéo entre trabalhadores tem vindo a crescer ao longo dos anos e, com este aumento,
é evidente a necessidade de intervencgdes destinadas a aumentar a eficacia do trabalho em
equipa e dos respetivos membros. Estes autores afirmam também que as equipas bem
sucedidas séo as que produzem melhores resultados, mas para isso é fundamental que os
membros da equipa demonstrem a eficacia necessaria para alcancarem os resultados
pretendidos.

As atividades de Team Building tém vindo, cada vez mais, a ser procuradas pelas
empresas com o objetivo de habilitar e dotar trabalhadores de competéncias, neste caso de
competéncias partilhadas. Consistem num conjunto bastante amplo de jogos e outras
dindmicas (que passam por representar e simular varias situac@es do dia a dia) com o objetivo
dos executantes adquirirem um leque de conceitos e trabalharem em equipa (Andrade, 2011).
A mesma autora explica que a escolha destas atividades deve ser feita considerando varios
principios: a dimensdo das equipas, a fase de desenvolvimento das mesmas e os problemas
que sejam identificados nagquele momento. Puente-Palacios e Brito (2017) afirmam que ao
haver partilha de competéncias entre as pessoas espera-se que o desempenho nesse
determinado grupo seja favorecido, contudo deve-se ter em consideracdo que as atividades
variam consoante as circunstancias do grupo naquele momento, na medida em que “(...) para
cada fase de desenvolvimento de uma equipa, existem actividades que pelas suas
caracteristicas particulares conduzem a melhores resultados (...)” ( Andrade, 2011, p.31).
Para Moxon (1993), um programa tipico de Team Building deveria incluir varios aspetos tais
como: SessOes regulares de trabalho, abordagem e resolugédo de problemas, abertura,
honestidade, tomar riscos, desenvolver competéncias interpessoais, empenho de tempo e de

esforco pelos individuos, a presenca de um Unico programa para a equipa e, por ultimo,
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compromisso, orientacdo e acdo para as decisdes. Pinheiro (2019), explica que este tipo de
atividades (Team Building) séo utilizadas com intuito de desenvolver o conhecimento entre
0s pares e construir a identidade do grupo.

O lider apresenta um papel crucial no trabalho das equipas, na medida em que para
além de criar redes de trabalho das equipas, apoia e participa de forma adequada dentro das
mesmas (Branson & Marra, 2019). No entanto, ao trabalhar dentro das equipas deve-se ter
em atencdo um conjunto de fatores tais como a natureza das tarefas a executar, 0 contexto
no qual a equipa esta inserida e, a gestdo do processo da mudanca (Fay et al., 2015). Boléo
(2019) explica que a lideranca e o papel de quem a exerce esta sempre associada as atividades
de Team Building. O autor refere também que este tipo de atividades é utilizado muitas vezes
com o0 objetivo de dotar e trabalhar temas relacionados com a lideranca, revelando que a
lideranca de um lider tem de ser excelente para que uma determinada equipa seja eficiente
nos trabalhos e projetos que execute.

Curral e colaboradores (2017) clarificam a importancia do fator coesdo, na medida
em que as equipas mais coesas na resolucdo das tarefas melhoram as capacidades da sua
equipa, originando também um desejo em querer continuar a pertencer a mesma. No meio
militar, a coesé@o define-se tendo por base duas dimens@es: a coesdo social e a coesdo de
tarefas. A coesdo social refere-se a forma como os membros de um grupo preferem e gostam
de estar juntos, assim como a relagdo emocional que apresentam uns com os outros sentido-
se ou nao proximos. Ja a coesdo de tarefas assenta no compromisso que os membros
partilham de executar um determinado objetivo (MacCoun e Hix, 2010; Sales et al., 2017).
Dixon e colaboradores (2019) explicam que para haver um desenvolvimento eficaz das
equipas militares é necessario um conjunto de fatores sendo estes o followership, a lideranca,
o treino e o desenvolvimento dos tracos da prépria equipa. A equipa SO crescera como uma
unidade coesa (na concretizacdo dos objetivos) se estas componentes forem cumpridas da
melhor forma e o lider e os membros colaborarem de forma eficaz entre si (Dixon et al.,
2019).

1.5.2 Atividades Formativas de Comando e Lideranga

As AFCL, também com o nome de TIL nas a¢Bes ministradas a ANJE, séo atividades
de Team Building executadas por grupos de civis que se deslocam a AM com o objetivo de
adquirir competéncias pessoais e interpessoais. Estas competéncias podem vir a ser bastante

Uteis para a atividade laboral dos formandos.
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As atividades estio acordadas através de um protocolo®, que se rege por cinco
clausulas, assinado entre a AM e o presidente da ANJE. Além do protocolo que aparece
como um acordo entre a AM e a ANJE, as AFCL sio apresentadas conforme documento’
produzido pela AM, no qual € apresentado o curso, 0s objetivos, os locais e espacos de
formacdo, o horério, o material necessario e a equipa de formadores. Estas formacdes tém
uma duracéo de cinco dias e quatro noites e tém exercicios relacionados com o meio militar.
Sdo criados diversos cenarios com atividades que os participantes tém de superar
individualmente e em equipa (apelando assim ao espirito e trabalho de grupo). Nestes
cenarios os formandos deparam-se com diversas dificuldades e desafios, que, ao serem
ultrapassados ajudam no desenvolvimento de competéncias orientadas para a lideranca.
Estas atividades iniciam com uma cerimonia de abertura, um briefing de apresentacdo da
AM e terminam com a apresentacdo dos trabalhos desenvolvidos na ceriménia de
encerramento. Durante toda a semana os formandos passam por diversas atividades quer
exteriores (campo), quer interiores (em sala ou pavilhGes), nomeadamente, técnicas de
relaxamento, pista individual, marchas, provas de situacdo, reflexdo sobre as atividades
desenvolvidas, atividades de planeamento e sua execucdo e um jantar de regides. Os
formandos preparam também um trabalho para apresentar no ultimo dia antes da cerimonia
de encerramento. Ao longo do TIL os formandos trabalham e desenvolvem determinadas
competéncias e valores como o autoconhecimento, a autoconfianca, a capacidade de
adaptacdo, o poder de comunicacdo e de influenciar, a capacidade de persuasdo, o espirito
de grupo, amizade e interajuda, o saber delegar e a forca de trabalhar em equipa (CEDL,
2019).

Sdo, portanto, todas estas competéncias e valores que se esperam que sejam
adquiridas e desenvolvidas pelos participantes durante a estadia na AM. Sera expectavel que,
ao atingirem estas competéncias, os formandos percecionem um aumento dos valores e
competéncias a nivel pessoal e interpessoal, tornando-os melhores colaboradores, lideres e

contribuindo positivamente para o seu futuro pessoal e profissional.

¢ Academia Militar [AM] (2008). Protocolo de cooperagéo entre a Academia Militar e a Associagdo Nacional
de Jovens Empresarios. Protocolo n.° B21PRO-AM-2008. Academia Militar. Acedido em 19 de
marco de 2021 em  https://academia.exercito.pt/GC(new)/Protocolos/Protocolos%20-
%20%C3%81reas%20Diversas/B21PRO-AM-2008%20-
%20Protocol0%20C0o0p%20AM%20e%20ANJE%202008.pdf

7 Centro de Estudos de Desenvolvimento de Lideranca [CEDL] (2019). Atividade formativas em comando e
lideranga. Handbook para a ANJE, de 20 a 24 de maio de 2019. Academia Militar.

18


https://academia.exercito.pt/GC(new)/Protocolos/Protocolos%20-%20%C3%81reas%20Diversas/B21PRO-AM-2008%20-%20Protocolo%20Coop%20AM%20e%20ANJE%202008.pdf
https://academia.exercito.pt/GC(new)/Protocolos/Protocolos%20-%20%C3%81reas%20Diversas/B21PRO-AM-2008%20-%20Protocolo%20Coop%20AM%20e%20ANJE%202008.pdf
https://academia.exercito.pt/GC(new)/Protocolos/Protocolos%20-%20%C3%81reas%20Diversas/B21PRO-AM-2008%20-%20Protocolo%20Coop%20AM%20e%20ANJE%202008.pdf

2. METODOLOGIA

2.1 Breve enquadramento

Neste capitulo sera descrito e justificado o método de abordagem da investigacdo, as
varias técnicas, procedimentos e meios utilizados para a recolha dos dados. Sera
demonstrado a forma de obtencdo dos dados com recurso a entrevistas e inqueritos. Este
capitulo apresenta no final a amostragem assim como a PP, as PD e os objetivos

estabelecidos.
2.2 Método de abordagem da investigacéo e justificacdo

O método de investigacdo é segundo Prodanov & Freitas (2013, p. 26) “(...) o
conjunto de processos ou operagdes mentais empregados na pesquisa (...) e esclarecem os
procedimentos l6gicos que deverdo ser seguidos no processo de investigacdo cientifica (...)”.
De acordo com Marconi e Lakatos (2007), existem quatro métodos possiveis para abordar o
problema sendo eles o Indutivo, Dedutivo, Hipotético-Dedutivo e Dialético. Contudo, é
possivel utilizar-se “(...) mais do que um método, para que sejam encontradas as respostas
para a pergunta de partida da investigacdo e perguntas derivadas da pergunta de partida”
(Sarmento, 2013, p.7).

O método indutivo baseia-se na aproximagdo de fendmenos do particular para o geral
(do que é constatado particularmente em direcdo as teorias). O método dedutivo apresenta-
se como sendo o contrario do indutivo, isto porque parte das teorias para ocorréncias mais
particulares (é um método descendente). O método hipotético-dedutivo inicia-se pela
construcdo de hipoteses (devido a percecdo de lacunas nos conhecimentos) e testa
acontecimentos que sejam abrangidos por essa hipotese. O método dialético ““(...) penetra o
mundo dos fendmenos através da sua acdo reciproca, da contradi¢cdo inerente ao fenGmeno
e da mudanca dialética que ocorre na natureza e na sociedade.” (p.106). (Marconi & Lakatos,
2007).

Consequentemente, 0 método de investigacdo que estd presente no desenvolvimento
deste relatorio ¢ o método indutivo, que se baseia em “(...) analises de dados e de resultados
sobre um fendmeno particular com o intuito de alcangar a generalizagdo teorica (...)”
(Rosado, 2017, p.118). Como tal, serd recolhida informacdo que possibilite, no futuro,

desenvolver varias hipoteses.

19



Relativamente a abordagem/estratégia de investigacdo, Rosado (2017) refere que a
pesquisa pode ser quantitativa, qualitativa ou mista, dependendo da natureza do problema
que se vai investigar. Conforme Dalfovo e colaboradores (2008) a abordagem qualitativa
trabalha na sua maioria dados qualitativos. De acordo com Bogdan e Biklen (1994), a
abordagem qualitativa revela 0 modo de como as expetativas se transformam em
procedimentos, atividades e interacGes. Este tipo de abordagem é muito mais flexivel do que
a quantitativa e apresenta explicacGes acerca da orientacdo do estudo como por exemplo a
sua estruturacdo e a dire¢cdo que 0 mesmo ird levar. Os mesmos autores, afirmam que 0s
dados recolhidos que sdo designados qualitativos s&o ricos em pormenores que descrevem
as pessoas, conversas e locais. Nesta abordagem centra-se o0 objetivo de estudar fendbmenos
em contexto natural e como tal, a investigacdo ndo se estabelece através da
operacionalizacdo e correlacdo de varidveis. E, portanto, de acordo com este tipo de
abordagem que o presente TIA se vai guiar.

No entanto, é necessario perceber que a abordagem qualitativa esta dependente da
mudanca quantitativa (Marconi & Lakatos, 2003). Palavras como: “experimental”, “dados
quantitativos”, “empirica”, “varidvel”, “significancia estatistica”, “replicacao”, “hipoteses”,
“descricdo estatistica”, entre outras, ajudam-nos a perceber no que consiste o tipo de
abordagem quantitativa (Bogdan & Biklen, 1994, p. 72).

Conforme Santos e colaboradores (2017), a abordagem mista é utilizada em 4
situacOes: quando a informacéo € escassa e ha necessidade de utilizar métodos qualitativos
antes de quantitativos; quando os dados podem ser interpretados de melhor forma com uma
outra fonte de dados; quando é complicado de perceber o problema em estudo mesmo
utilizando estas duas abordagens; ou, por Gltimo, quando os resultados quantitativos sdo

dificeis de interpretar e usando um método qualitativo torna-se mais facil de compreender.
2.3 Técnicas, procedimentos, meios utilizados e recolha de dados

Tal como Gil (2008, p.8) refere, um trabalho deve seguir um “(...) conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos (...)”. Como tal, no presente trabalho, foram utilizadas
diferentes técnicas, procedimentos e meios para recolher e obter informacdo. Foi realizada
uma revisdo de literatura sobre os conceitos gerais relacionados com a lideranca,
competéncias, e formacbes (particularmente de Team Building) com objetivo de dotar as
pessoas de competéncias. Para a pesquisa bibliografica e documental foi utilizado um

conjunto de bases de dados como os Repositorios Ciéntificos de Acesso Aberto de Portugal
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(RCCAP), 0 SciELO e EBSCO, no entanto foi encontrada também informacdo em
bibliotecas e em motores de busca como o Google Scholar. Os documentos foram
maioritariamente livros, teses, dissertacdes e artigos. Além desta obtencao de informacao,
houve um tratamento e estudo dos dados antes dos mesmos serem utilizados neste trabalho.
Foram também realizadas entrevistas para obtencdo de contetido e inquéritos para adquirir
dados sociodemogréficos dos participantes e facilitar na gestdo do conteddo. Para o

tratamento de analise de dados/informacao foi utilizado o software N-vivo®,
2.3.1 Entrevistas

Prodanov e Freitas (2013, p. 64) refere que “(...) o investigador recorre a fontes
maltiplas de dados e a métodos de coleta diversificados: observacOes diretas e indiretas,
entrevistas, questionarios, narrativas, registros de audio e video, diarios, cartas, documentos,
entre outros.” No caso especifico deste trabalho, utilizou-se também como técnica de recolha
de informac&o as entrevistas.

A entrevista é o processo mais utilizado no trabalho qualitativo. Apresenta dois lados:
0 entrevistador (quem apresenta a iniciativa) e os entrevistados, e podem acontecer entre
dois ou mais interlocutores. Esta técnica é utilizada para obter informacdes (pertinentes)
relativas ao objeto em estudo no trabalho de investigacdo. (Cecilia et al. 2018). A recolha de
dados é entdo bastante Util na medida em que descobre diversos aspetos que devem ser
abordados na investigacdo, e que em conjunto com uma revisao da literatura enriquece o0
contetdo do trabalho (Quivy & Campenhoudt, 2005). Além de uma boa técnica de recolha
de informacéo, as entrevistas combinam um conjunto de perguntas que permitem ao
entrevistador ter um maior controlo sobre o que precisa e quer saber, dando também algum
espaco aos entrevistados para expandirem na sua reflexdo (Cecilia et al., 2018).

Devemos considerar trés etapas quando queremos fazer entrevistas: a preparacdo da
entrevista, a sua execucdo, e por fim o final da entrevista. Na preparacdo da entrevista
devemos ter bem claro que dominios vamos abordar e que objetivos estipulamos para a
entrevista; foi portanto nesta fase que o guido foi construido®. Na segunda etapa (execucio)
devemos ter atencdo ao tempo que estipulamos para a entrevista, na medida em um tempo
elevado pode causar fadiga ao entrevistado; posto isto o tempo considerado para cada

entrevista foi de 40 minutos no méximo. Nesta fase deve ser também explicado o0 anonimato

8 Programa de analise de dados qualitativos.
® As perguntas foram realizadas consoante os objetivos (OG e OE) a alcangar.
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dos dados, esclarecidas eventuais duvidas que o entrevistado pretenda colocar e pedir
autorizacdo ao mesmo para gravar a entrevista, € aqui que se deve tentar criar um bom clima
com o participante. Na terceira e Ultima etapa (o final da entrevista) espera-se que 0
entrevistado fique esclarecido para poder fazer face aos objetivos que foram estabelecidos
previamente. Para facilitar foi dividida a ultima fase em “Transcri¢do”, onde foi transcrita a
entrevista, e “Categorizacao”, que consiste num processo de transformagdo dos dados
escritos para uma apresentacdo do conteudo. (Resende, 2016).

Rosado (2017) explica que ao aplicar entrevistas é sempre necessario referenciar
quais s3o os objetivos, a finalidade da mesma e de que forma se vai proceder. E também
bastante importante pedir ao participante autorizacdo para gravar assim como garantir o
anonimato da entrevista. Posto isto, aos participantes foi assegurado o anonimato, a
confidencialidade das respostas, a participacdo voluntaria, entre outros aspetos patentes no
consentimento informado™®.

As entrevistas presentes no guido construido sdo semiestruturadas, isto porque o
guido® ndo s6 é constituido por um conjunto de questdes fechadas como também por
algumas abertas (e dependendo das respostas, podera haver a necessidade de acrescentar
mais algumas questdes). Este tipo de entrevistas combinam um conjunto de perguntas que
permitem ao entrevistador ter um maior controlo sobre o que precisa e quer saber, dando
também algum espaco aos entrevistados para expandirem na sua reflexdo (Cecilia et al.,
2018). Rosado (2017) refere também que as entrevistas semiestruturadas sao constituidas e
combinadas pelos tipos de entrevista estruturada e ndo estruturada.

As entrevistas feitas foram com base num guido*? semiestruturado composto por doze
perguntas, sendo que em algumas delas acresciam alineas, com o intuito de auxiliar nas
respostas e indo de encontro dos objetivos da investigacdo, e simultaneamente as PP e PD.
As mesmas foram realizadas via Zoom*® durante o periodo correspondente aos meses de
Fevereiro, Marco e Abril de 2021.

Todas as entrevistas realizadas aos formandos foram transcritas para posterior
tratamento através do programa N-Vivo. Neste software foi realizada a categorizagdo por

categorias, tais como: Procura da formacdo, Instituicdo, Expetativas pré-formacéo,

10'Ver apéndice A- Consentimento informado. Estdo patentes a garantia do anonimato e confidencialidade aos
entrevistados, os dados recolhidos sdo apenas para fins de investigacdo, direito a ndo resposta pelos
participantes assim como a possibilidade em desistir a qualquer momento.

11 validado tendo sofrido ligeiras alteragdes antes de apresentado aos entrevistados.

12 \/er apéndice B- Guido da entrevista. Estdo presentes os objetivos apresentados aos participantes, assim
como as perguntas realizadas.

13 plataforma de conferéncias online.
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Conhecimento do grupo, Perce¢cdo dos ganhos de competéncias, Competéncias
indispensdveis a atividade laboral do formando, Competéncias menos trabalhadas,
Expetativas pos-formacédo, Oportunidades originadas pela formacédo, Atividades preferidas
pelos formandos, Alteracdes comportamentais no local de trabalho ou forma de liderar,
Estilos de liderar do formando, Aspetos a melhorar no TIL, Conteddos que devem ser
focados, Conteudos a reduzir ou excluir e Contributos. Contudo, algumas destas categorias

foram divididas em subcategorias para facilitar na organizacdo dos dados.
2.3.2 Inquérito para obtencéo de dados sociodemograficos

O inquérito** foi realizado via online com o objetivo de adquirir dados
sociodemogréficos dos participantes da amostra em estudo: ldade, Sexo, Local de
Residéncia, Categoria profissional e o TIL frequentado (ano e numero). Neste inquérito foi
aproveitado também o momento para questionar duas possiveis datas favorecidas ao

participante para uma posterior realizagdo da entrevista.
2.4 Amostragem

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2013), € possivel dividir em trés pontos a
fase que se relaciona com a amostragem, isto €, pode-se ter em conta os seguintes fatores:
Incidir a sua analise sobre a totalidade da populacdo; limitar a sua analise a uma amostra
representativa; e, estudar componentes ndo estritamente representativos, mas caracteristicos
da populacéo.

Portanto, neste TIA optou-se por limitar a analise a uma amostra ndo estritamente
representativa, neste caso alguns formandos® da populacio ANJE. Uma amostra é um
subconjunto que pertence a uma populacdo, havendo a necessidade desse subconjunto ndo
ser nulo (Sarmento, 2013). Foram entrevistados 15 formandos da ANJE que frequentaram o
programa de TIL da AM. Os participantes tinham as idades compreendidas entre os 31 e 59
anos (M=44,4 e DP=7,2), sendo a maioria do sexo feminino (60%). Os anos em que 0S
formandos frequentaram os TIL foram desde 2008 até 2019: Devido a confidencialidade

inerente aos entrevistados, assim como o anonimado da informacéo, cada participante é

14 Ver apéndice C - Inquérito para obtencéo dos dados sociodemograficos.
15 Ver apéndice D- Tabela com categorizagéo dos entrevistados (E), referindo a idade, o sexo, categoria de
emprego, ano da formacéo e TIL frequentado.
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categorizado através de um nimero, sexo e idade (ex. P1, M, 40). Este exemplo refere-se ao
Participante n°1, do sexo masculino, com 40 anos de idade.

2.5 Pergunta de Partida, Perguntas Derivadas e Objetivos

PP: Qual a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranca para Civis
ministradas pela AM, no desenvolvimento de competéncias pessoais e interpessoais dos
formandos?

PD: — Sera que as expetativas iniciais relativas a frequéncia da agdo formativa de
comando e lideranca foram atingidas no final da formacéo?

PD2 — Qual é a percecdo das competéncias adquiridas pelos formandos com a
frequéncia da ac¢ao formativa de comando e lideranga?

PDs — Qual é a percecdo sobre a influéncia da frequéncia da acdo formativa de
comando e lideranca, no contexto laboral?

PD4 — Quais sdo os conteudos programaticos que deviam manter, melhorar ou
introduzir na acdo formativa de comando e lideranca frequentada?

Optou-se por realizar um estudo exploratério, porque existe ainda pouco
conhecimento sobre esta tematica, sobretudo em contexto militar. Por esse facto este estudo
tem como objetivo final analisar a percecdo dos participantes das Atividades Formativas de
Comando e Lideranga ministradas pela AM, quanto ao impacto das mesmas no
desenvolvimento de competéncias pessoais e interpessoais que possibilite, no futuro,
desenvolver hipoteses mais especificas.Foram considerados como objetivos:

OG- Compreender a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranca
para civis, ministradas pela AM, no desenvolvimento de competéncias pessoais e
interpessoais dos formandos.

OE: - Compreender se as expetativas relativas a frequéncia das Atividades
Formativas de Comando e Lideranca foram atingidas.

OE:> - Enunciar as competéncias adquiridas, percecionadas pelos formandos apds a
frequéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranga, ministradas pela AM.

OEz - Identificar as percecBes da influéncia relativa a frequéncia das Atividades
Formativas de Comando e Lideranca, no contexto laboral.

OE4 - Identificar possiveis propostas de alteragdo do conteudo programatico das
Atividades Formativas de Comando e Liderancga para civis.
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3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Breve enquadramento

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas com 0
objetivo de dar resposta as perguntas de partida e derivadas para ir de encontro aos objetivos
definidos. Da analise tematica emergiram trés blocos principais, considerando os objetivos
do estudo: Antes, Durante e Pds-formacdo. Para dar a conhecer as experiéncias dos

participantes sdo apresentadas algumas das suas citagoes.
3.2 Apresentacéo dos resultados por categoria
3.2.1 Procura da formagéo

Esta categoria tenciona perceber quais foram os motivos que levaram os formandos
a frequentar o TIL (Apéndice E, Grafico n.°1). O motivo que mais se destaca foi a
possibilidade de colocar em prética a lideranca (10 participantes [10p]). No entanto, foi
referenciado o objetivo de desenvolver varias competéncias, como outra razdo de
frequentarem o TIL (5p). Existem, também, trés participantes que afirmaram ndo ter
procurado a formacdo, contudo apos a formacdo, um desses trés formandos recomendou a

frequéncia destas acdes aos membros da sua equipa.

Treino em lideranca porque realmente isto € um bocado como os atletas: uma coisa
€ uma pessoa correr, outra coisa € uma pessoa comecar a treinar e ai é que comeca a
correr a sério. (P1,M,40)

Porque eu sempre acreditei que todas essas competéncias se trabalham muito em
termos de aplicacdo pratica. (P9,M,59)

(...) desenvolver mais competéncias nesta area, ja tinha uma pequena equipa nessa
altura e achei que isso podia ser uma mais valia. (P3,F,42)

Eu n&o procurei (...) mas depois nos anos consequentes mandei varias pessoas das
minhas equipas. (P14,M,46)

3.2.2 Instituicao

Com esta categoria pretende-se perceber o porqué da escolha da AM como entidade
formadora nesta area da Lideranga (Apéndice E, Grafico n.°2). Sete participantes salientam
como fator preponderante, a grande capacidade de criacdo de lideres na instituicdo militar,
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contudo, seis participantes encontraram também na AM uma escola capaz de dar uma
formacéo diferente da tipologia de formagdes existentes no restante mercado externo.

(...) tinha conhecimento que a AM acaba por ser a melhor forma de criar lideres e dar

formacdo a lideres. (P3,F,42)

(...) € no seio militar que acabam por surgir secalhar os maiores lideres mundiais que

existem (...) (P7,F,44)

Nenhuma outra instituicdo do pais consegue oferecer toda a logistica que AM é capaz

de colocar a disposicdo destas formacoes, e isso € absolutamente diferenciador de

tudo aquilo que existe no mercado. Portanto foi uma aposta certa e foi uma
experiéncia inesquecivel. (P9,M,59)

(...) outra organizacdo ndo se lembra desses detalhes, de criar essa tensdo e, portanto,

temos de nos unir a quem esta ao nosso lado e isso ndo temos em mais lado nenhum.

(P14,M,46)

Um outro fator que influenciou a escolha pela instituicdo como formadora do TIL,
foi o interesse pela percecao que a comunidade exterior tem do que é a realidade militar (5p).
Os novos desafios e experiéncias (3p) que sdo facultadas com a formacao pela AM sdo,
também, motivos pelos quais 0s entrevistados procuraram esta instituicdo, assim como a

lideranca militar (fator aliciante a procura da instituicdo por um Unico participante).

Porque sempre senti interesse em participar em atividades militares ou do ambito
militar, sempre senti curiosidade, sempre achei que a disciplina e as dinamicas de
grupo seriam muito construtivas e funcionais (...) (P8,M,38)

Num regime de imers&o, num regime de desafio a zona de conforto, decidi participar
e de investir na formacdo e de contactar com a Academia. (P8,M,38)

(...) ¢ uma experiéncia na area de lideranca e eu reconheco que a area militar tem uma

visdo da lideranca muito assertiva, muito eficiente e objetiva (...) (P13,F,49)
3.2.3 Expetativas pré-formacao

Na presente categoria pretende-se perceber quais as expetativas que os participantes
percecionavam para a formacdo (Apéndice E, Grafico n.°3). Aqui salienta-se o facto de

quatro participantes remeterem para a perspetiva e curiosidade militar.

Sempre tive muita curiosidade e gosto pela area militar, na pratica ndo sabia as vossas

rotinas, o rigor, as vossas reacoes (...) (P12,F,56)
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Adquirir conhecimentos (3p) foi também uma das expetativas para a formacao, que

nas seguintes citagdes apresentam um cariz mais pessoal.

A ideia era mais conhecer-me, conhecer 0 meu estilo, conhecer o que é que era eu

como lider e onde é que poderia evoluir. (P5,M,38)

Para trés participantes as expetativas eram elevadas, e apenas um participante afirmou
ndo ter quaisquer expetativas relativamente ao TIL. Houve também um Unico participante
que fez referéncia de ter expetativas relacionadas com o desenvolvimento de competéncias

ao nivel pessoal.

Eu tinha uma expectativa muito grande relativamente a forma como os conceitos
classicos relativamente ao que € um treino de lideranca podiam ser transmitidos num
contexto completamente diferente (...) (P9,M,59)

(...) o objetivo era desenvolver algumas competéncias ou caracteristicas pessoais (...)
(P7,F,44).

3.2.4 Conhecimento do grupo

A informacdo relativa a esta categoria encontra-se no Apéndice E (Gréaficos n.%4, n.°5
e n.°6) e pretende demonstrar o nivel de conhecimento por parte do grupo e se esse
conhecimento influenciou ou néo a prestagéo do formando ao longo da formag&o. A maioria
dos participantes (12p) ndo conheciam o grupo com o qual participaram na formacao, sendo
que quatro desses participantes sentiram que o facto de ndo conhecerem ninguém influenciou
o desempenho do participante dentro da formacéo. No entanto, oito participantes afirmaram
que apesar de ndo conhecerem ninguém do grupo, esse facto ndo influenciou o

desenvolvimento e o sucesso da sua formagao.

Teve influéncia porque era um grupo tabua rasa, um grupo virgem, portanto tivemos

que construir as relacdes e dar-nos a conhecer. (P8,M,38)

Eu acho que ndo porque como iamos todos um bocadinho ao desconhecido porque

era a primeira sessdo, acho que iamos todos com uma mente muito aberta para

conhecermos com quem iamos estar, bebermos das experiéncias que 0s outros ja

tinham vivido. (P15,F,39)

Os restantes entrevistados (3p), apesar de ndo conhecerem o grupo inteiro, conheciam
alguém do grupo com que cada um dos trés entrevistados presenciou. Dentro desses trés
participantes, um sentiu influéncia no desenrolar do curso e o outro ndo sentiu qualquer tipo

de influéncia. No entanto o terceiro participante refere que o desenvolvimento é afetado
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numa primeira fase, mas que depois ndo tem qualquer influéncia no desenvolvimento da

formagcéo.

Penso que ndo. Quando nds conhecemos, secalhar temos uma atitude mais aberta,
mas ndo é minha forma de ser ser uma pessoa muito reservada. Secalhar um
comportamento ou outro, mas nada de extraordinario. (P7,F,44)

N&o conhecia todos, mas conhecia uma boa parte deles (...) (P9,M,59)

Teve bastante. O facto de eu conhecer o grupo e do grupo me conhecer e de eu ser
alguém que de certa forma conhecia a maior parte das pessoas fui nomeada por eles
a lider do grupo (...) (P3,F,42)

Seguramente que sim numa primeira fase, na escolha do quarto ou durante as viagens

com a conversa, mas depois ndo, claramente que o grupo foi alargando. (P10,F,51)
3.2.5 Percecao de ganhos das competéncias

Na presente categoria pretende-se saber quais foram as competéncias mais
trabalhadas, adquiridas ou percecionadas pelos participantes (Apéndice E, Grafico n.°7), na

qual se salienta 0 autoconhecimento (9p), a autoconfianga (4p) e a persuaséo (3p).

Autoconhecimento, estive perante muitas situacdes que nunca tinha estado. (P3,F,42)

Tive que gerir em termos de autoconfianga, de capacidade de gerir a equipa, foram

mais essas as capacidades que desenvolvi. (P3,F,42)

Persuasdo, ou seja foi o caso do rappel, consigo no meio de um grupo persuadir

alguém a fazer algo. (P5,M,38)

A capacidade de adaptagéo, o poder de comunicacao, o saber delegar e o trabalho de
equipa foram competéncias que também se sobressairam nesta categoria (5p).

(...) tive bastante aprendizagem ao nivel de lideranca e de qual é a posicdo que devo
tomar em determinadas situacdes. (P3,F,42)

(...) capacidade de nos adptarmos na altura de decisdes (...) (P12,F,56)

(...) comunicar com mais inteligéncia com o grupo, ser mais ponderado antes de
comunicar. (P8,M,38)

O poder de comunicacgdo acho que foi a principal, a capacidade de nos adaptarmos
na altura de decisGes, capacidade de ouvir e tentar perceber ideias diferentes das
nossas. (P12,F,56)

Acima de tudo o saber delegar, porque eu acho que é uma grande dificuldade dos
lideres (...) (P11,M,43)
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A coesdo (2p) e o poder de influéncia (1p) foram também competéncias
percecionadas por alguns participantes. Por ultimo, um participante refere ter trabalhado

todas as competéncias na formacdo ministrada pela AM.

(...) esta questdo do trabalho em equipa e da coesdo que € determinante também para
que todos possam prosseguir o objetivo que foi determinado. (P9,M,59)
Eu acho que € um bocadinho de tudo, alias isso foi 0 que eu achei mais interessante

na formacao que se fez na academia. (P15,F,39)
3.2.6 Competéncias indispensaveis a atividade laboral do formando

A presente categoria pretende saber as competéncias que os participantes julgam ser
as mais importantes e indispensaveis para o seu trabalho (Apéndice E, Gréafico n.°8). Dentro
das competéncias referidas, sobressaem-se o poder de comunicacdo (8p) e o saber delegar
(5p), no entanto, o trabalho de equipa, a capacidade de adaptacdo e o poder de influenciar,
foram também competéncias abordadas (com quatro referéncias pelos participantes) como
sendo importantes para as atividades laborais dos formandos.

(...) o poder de comunicacdo, a parte da comunicacdo para um publico. (P5,M,38)

Muito a nivel de comunicacdo, dinamicas de grupo, perceber que a responsabilidade

de um lider ndo é propriamente mandar, é cuidar das pessoas que estdo sobre a sua

alcada e criar as condi¢cdes Gtimas para estas pessoas estarem no seu melhor (...)

(P1,M,40)

A capacidade de comunicar assertivamente e delegar tarefas. (P12,F,56)

(...) esta questdo do trabalho em equipa e da coesdo que é determinante também para

que todos possam prosseguir o objetivo que foi determinado. (P9,M,59)

Para a minha atividade laboral, sem ddvida que é a capacidade de adaptacdo, a

influéncia e o poder de comunicacéo. (P13,F,49)

(...) no fundo influenciar, ou seja através do discurso, através da acdo conseguir

influenciar as pessoas que estdo a volta para irem numa determinada direcéo.

(P5,M,38)

A coesdo (2p), autoconfianga (2p), autoconhecimento (2p) e persuaséo (3p), foram as
competéncias menos referenciadas pelos participantes nesta categoria sendo que apenas um
formando afirmou que todas as competéncias trabalhadas séo indispensaveis a sua atividade

laboral.
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(...) a coesdo é também determinante para que todos possam prosseguir o objetivo
que foi determinado. (P9,M,59)

Se nods nado tivermos confianca em nds mesmos nunca vamos conseguir confiar nos
outros que estdo a nossa volta. (P15,F,39)

O autoconhecimento. Qualquer pessoa que se autoconhega, consegue reagir mais
assertivamente em qualquer situagdo em que é exposta porque consegue controlar
melhor as suas emocdes. (P7,F,44)

(...) uma das principais conseguir comunicar ou passar uma mensagem daquilo que
Se quer, as vezes conseguir passar uma mensagem mesmo sem saber muito bem o

que se quer mas conseguir que as pessoas... é dai que vem persuadir (...) (P5,M,38)
3.2.7 Competéncias menos trabalhadas

No apéndice E (Grafico n.°9), esta patente a informacdo relacionada com as
competéncias menos trabalhadas, por parte dos participantes. As que se sobressairam foram
0 autoconhecimento (3p) e o poder de comunicacao (2p). Contudo, a coeséo, o saber delegar,
o trabalho de equipa, a autoconfianca, a capacidade de adptacao, a capacidade de influenciar
e a persuasdo, sdo competéncias que aparecem apenas com uma referéncia cada. A

competéncia autorresponsabilidade emerge nesta categoria (1p).

O autoconhecimento ndo foi muito trabalhado porque eu também tinha um patamar
diferente. Estava num processo noutra certificacdo em que estava a trabalhar de uma
forma muito intensa (...) (P13,F,49)

No meu caso foi mesmo a parte da comunicagado, comunicacgdo aberta, comunicagéo

para um publico. S6 uma tarde na parte do estidio TV e notei ai que precisava de

mais tempo, precisava de melhorar bastante a parte da comunicacéo. (P5,M,38)

Quantas pessoas € que ndo estdo em cargos de lideranca e chefia e de poder e agem

sem responsabilidade. Eu vi isso a acontecer, portanto acho que era importante o

refor¢o da autorresponsabilidade (...) (P8,M,38)

Na presente categoria, cinco participantes afirmaram que todas a competéncias foram
bem abordadas e trabalhadas nos TIL, ndo havendo nenhuma que se sobressaisse pela
negativa, contudo ha um participante que faz referéncia ao facto de ter trabalhado mais a
parte individual, justificando que o tempo da formacdao torna-se reduzido para trabalhar um

grande namero de temas.
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N&o me consigo lembrar de nenhuma competéncia que tenha ficado aquém. Fiquei
com a ideia de ter sido o curso mais completo que eu fiz ao nivel da lideranca e o
mais transformador. (P3,F,42)

Basicamente acho que percorremos aquelas competéncias todas que falou, uns de
uma forma mais intensa do que outros (...) (P13,F,49)

A parte mais individual. E normal, tinhamos uma semana, havia muito para aprender
e acabou por ser muito coisas de grupo. Acho que tinha sido muito interessante se

tivéssemos mais um més. (P1,M,40)
3.2.8 Expetativas pos-formacao

Esta categoria foi colocada com a intencdo de verificar a correspondéncia (ou nao)
com a categoria das expetativas inicias (Apéndice E, Grafico n.°10). A maior parte dos
participantes (13p) afirmam que as suas expetativas ap6s a formacéo estavam acima e foram
superadas em relacao has que tinham previamente, sendo que os restantes (2p) referiram que

as mesmas eram correspondentes e em linha com as expetativas iniciais.

Foram superadas. Primeiro porque foi extremamente intenso e foi de facto a questdo

de sentirmos da formacdo ser muito transformadora. (P3,F,42)

Superadas/muito acima das expetativas iniciais. Além da seguranca, da capacidade

de lideranca e da disciplina, a academia transmitiu-me um sentimento muito bonito

— carinho. (P6,F,50)

De todos os participantes, apenas um referiu ter saido da formacdo com o intuito de
implementar diversos propositos no seu emprego. Outro participante remete para o facto de
ser da opinido do servico militar ser obrigatério, na medida em que afirma ter havido uma
mudanca da sua opinido apartir do momento que frequentou a formacdo em lideranca,
mencionando a capabilidade desta formagdo em preencher lacunas na educacdo de muitos

jovens.

Vim de 14 com uma perspetiva de implementar na minha empresa muitas das coisas
que aprendi, e ainda hoje implemento. (P1,M,40)

Eu ndo fui a tropa e vim da formac¢do com uma opinido muito diferente. Hoje acho
que devia ser obrigatoria para homens e mulheres, pode preencher uma lacuna muito

importante na educacao das criancas e dos jovens. (P14,M,46)
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3.2.9 Oportunidades originadas pela formagéo

A presente categoria pretende dar a conhecer que oportunidades foram originadas nos
participantes ou que portas foram abertas com a frequéncia nestas acbGes formativas
(Apéndice E, Grafico n.°11). Aqui ressalta a evolucdo pessoal (9p), como proveito apos a
frequéncia dos participantes nos respetivos TIL. A capacidade de motivar, e a oportunidade
em liderar séo fatores que aparecem referenciados por cinco participantes.

(...) é descobrirmos nos proprios este autoconhecimento, dotou-me de uma
capacidade muito mais limpa, muito mais clara sobre as minhas capacidades sobre
aquilo que eu tinha que trabalhar para conseguir alcangar 0s meus objetivos.
(P15,F,39)

O espirito de grupo e esta capacidade de trazerem as pessoas a dar o seu melhor, acho
que foi o que de alguma forma mais me entusiasmou e que eu aprendi la. (P14,M,46)
Secalhar se eu n&o tivesse feito a formagéo na Academia eu nem sequer tinha sabido
como motivar a minha equipa para fazermos esse extra mile. Para mim foi muito
valioso teve um impacto imediato no trabalho que estava a desenvolver. (P15,F,39)

(...) tornou mais evidenciadas algumas situacbes de lideranca, nomeadamente o
conceito tatico. Uma coisa é a definicdo de estratégia de lideranca e outra coisa € a
tatica de lideranca, e até ao momento foi a Gnica formacédo que eu tinha frequentado
e que foi relevante (...) (P10,F,51)

Os pontos que aparecem menos vezes referenciados sdo a criacdo de dinamicas de

grupo (3p), a aprendizagem em delegar (1p) e a aprendizagem a confiar nos outros (1p).

Uma coisa que me ajudou e que tinha alguma dificuldade foi a delegar algumas
tarefas, tinha tudo muito centrado em mim, ajudou-me a estabelecer e ter mais
confian¢a no trabalho dos outros. (P12,F,56)

O espirito de grupo e esta capacidade de trazerem as pessoas a dar o seu melhor, acho
que foi o que de alguma forma mais me entusiasmou e que eu aprendi la. (P12,F,56)
Permitiu-me ajudar a criar dindmicas de grupo, eu neste momento consigo criar
dindmicas de grupo dentro da minha organizagdo que ndo conseguia de maneira

nenhuma antes fazer. (P1,M,40)
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3.2.10 Atividades preferidas pelos formandos

Esta categoria demonstra as atividades que os formandos frequentaram, as que mais
gostaram e que gostaram menos (Apéndice E, Grafico n.°12). As atividades que mais se
evidenciam foi as de lider emergente (4p) nas provas de situacdo, como também as atividades

de sala (3p) e a atividade do “Tarzan” (3p).

Exercicio de identificagdo do lider emergente — tive a consciéncia do tipo de lider

que sou; compreendi que para ser lider ndo necessito de ter todos os conhecimentos

técnicos, estes podem estar alocados a varios elementos da equipa. (P6,F,50)

(...) gostei mais dos estudos de caso, quando faziamos os estudos na sala, um era do

abrigo subterraneo e o outro era com os baldes (...) Acho que isto foi uma bela

metéfora da realidade e deu para descobrir como € que nds reagiamos perante estas

situaces. (P2,F,31)

(...) gostei das dinamicas de criar um plano para fugir, para sair da priséo e defendé-

lo quase num programa de televiséo. (P8,M,38)

Claramente foi o salto de Tarzan. Foi o0 que me desafiou mais porque eu realmente

achei que ndo ia conseguir e eu sou uma pessoa que gosto de desafios. (P3,F,42)

Dentro das atividades de superacdo foram referenciadas: Simulacdo de salto de
paraquedas (2p), Rastejar por um tdnel (1p).

A simulacdo do Salto de Paraquedas. Porque foi uma coisa que eu gostava de fazer e

consegui fazer sem receio algum, e foi ter conseguido perceber o que é que o medo

faz as pessoas (...) (P12,F,56)

Exercicio de rastejar por um tanel — consegui compreender que ndo estou so; o

trabalho de equipa é fundamental; consegui ultrapassar a fobia de estar fechada e sem

luz sé porque estava acompanhada. (P6,F,50)

A atividade de resgate (paintball noturno), a sobrevivéncia e a atividade de
construcio da caixa de areia foram atividades referenciadas por dois participantes cada. E
de salientar que um participante referiu que a atividade da caixa de areia foi util para as

empresas pelas quais passou desde o término da formacéo.

Nos tivemos oportunidade e isso eu ndo vou esquecer de fazer uma missao que era
feita em paintball e o transporte para a missao foi feito num carro blindado a noite
no meio de um bosque (...) (P9,M,59)

(...) ter que passar pelo dia de sobrevivéncia foi inesquecivel. (P10,F,51)
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Apartir do momento em que Vi a caixa de areia e vi 0 exercicio em si, passou a fazer
todo o sentido as vezes aplicar esse termo dentro da (...) E um exercicio muito
dindmico e bastante interativo (...) Foi o que mais gostei. (P5,M,38)

A atividade menos referida pelos participantes relaciona-se com o trabalho tedrico de

grupo (1p), o mesmo apresentado na Ultima fase da formacé&o.

No final a apresentacdo que fizémos, o trabalho de grupo que executamos, mesmo a

altima fase da formacéo. (P7,F,44)
3.2.11 AlteracGes comportamentais no local de trabalho ou forma de liderar

As alteraces relativas aos comportamentos no local de trabalho ou forma de liderar
podem ser observadas no Apéndice E (Gréafico n.°13). As que mais se notabilizam por parte
das respostas dos entrevistados sdo a consideracdo pela opinido dos outros (4p) e a

capacidade de analisar pessoas e situacdes (3p).

Passei a considerar mais a opinido dos outros; a escutar atentamente (...) (P6,F,50)

(...) apartir do momento que passo a trabalhar com alguém novo comego a analisar

alguns aspectos da pessoa, das organizacfes (...) consigo ser mais assertivo em

analisar. (P5,M,38)

No entanto surgiram outras mudancas,também referenciadas por parte de alguns
participantes: a resiliéncia (2p), a aproximacdo a equipa (1p), a humildade (1p), a forma de
se relacionar com os outros (1p), a priorizacdo das tarefas e decisdes (1p) e a recetividade a

mudanca (1p).

Passei a ser mais resiliente, mais capaz e resistente a duracdo da tarefa (...) (P8,M,38)
Principalmente aproximar-me ainda mais das equipas, mantendo o distanciamento
que é necessario (...) (P4,F,40)

Ganho no facto de as equipas saberem que eu estou la e que eu posso contar com
elas. (P4,F,40)

Acima de tudo ter humildade para saber que as vezes a sabedoria ndo esta na patente
mas estd muitas vezes nas pessoas que teoricamente menos importancia tém na
organizacéo (...) (P1,M,40)

(...) em termos de lidar com as pessoas, quer as que estdo em termos de hierarquia

abaixo de mim mas também acima. (P3,F,42)
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Ainda relativamente a presente categoria, dois participantes afirmaram que a
formagé&o né&o provocou qualquer alteragcdo nos comportamentos laborais dos formandos, um

dos quais devido ao facto de ndo desempenhar funcdes de lideranca.

N&o alterei propriamente a forma de liderar (...) (P9,M,59)
3.2.12 Estilos de liderar do formando na sua atividade laboral

Os estilos de liderar de cada participante encontram-se no Apéndice E (Gréfico
n.°14). O estilo que mais se revela dentro desta categoria € o participativo (8p), contudo, seis
participantes referem que os estilos nem sempre podem ser definidos tdo concretamente,

afirmando que estes devem ser escolhidos e usados consoante as situagdes em causa.

O mais importante é ser participativo ou seja ser um lider que se senta ali ao lado e
que faz também, que mostra o que sabe fazer e também pergunta como é que se faz
(...) (P5,M,38)

Eu sou tudo isso, depende das circunstancias. (P10,F,51)

Tem que se saber utilizar estas todas mediante das circunstancias. (P14,M,46)

O estilo delegativo e diretivo sdo os que aparecem com menos referéncias, sendo que
o primeiro foi referenciado por cinco participantes e o segundo por apenas um participante,
0 que demonstra ser este o estilo menos usado por parte dos entrevistados na sua atividade
laboral.

Se tiver oportunidade, e se for possivel confiar na equipa e se as pessoas tiverem

Know how para isso, que essas sdo sempre as premissas mais dificieis, o delegativo

sem duvida. (P15,F,39)

Sempre liderancga participativa e delegar tarefas. (P13,F,49)

3.2.13 Aspetos a melhorar no TIL

Nesta categoria apresentam-se 0s aspetos referidos pelos participantes com
possibilidade de melhoria dos TIL (Apéndice E, Gréafico n.°15). Aqui, 0 tema da duracéo
destas formacGes foi 0 mais abordado, realcando-se que a duracdo deve ser ajustada, na
medida em que cinco participantes remetem para 0 aumento da duracdo e apenas dois
participantes sugerem a criacdo de mais médulos mas de menor duragdo (pois torna-se

complicado os formandos ficarem afastados uma semana das suas empresas).
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Mais tempo. Quando nés realmente conseguimos perceber a nos adapatamos ao que
esta a ser imposto e exigido vimos embora, portanto acho que mais uns dias ajudaria.
(P12,F,56)
A nivel profissional é muito complicado as empresas deixarem os seu funcionarios,
por muito boa que a formacdo seja, ir mais do que uma semana. Posso recomendar
modulos (...) ou workshops de fins de semana, nem que fosse uma formagéo de um
ano mas ser trés fins de semana por més (...) (P1,M,40)
Isto passa um bocado por aquilo que é a disponibilidade dos empresarios para a
participacdo do curso e portanto foi sempre uma discussdo em aberto com a AM a
possibilidade de reduzir o tempo de formacg&o ndo na sua globalidade mas em termos
de intervencdes (...) haver dois ou trés ciclos de formagdo num periodo mais curto e
eventualmente aproveitando o fim-de-semana. (P9,M,59)
O tempo livre é também um aspeto referenciado por quatro participantes, assim como
0 peso da mochila (2p) e intensidade (1p) que também devem ser ajustados. O curso €
afirmado por dois participantes como sendo dispendioso e apena um participante afirma que

nao ha nada a melhorar dentro dos TIL.

Estando a falar de empresarios, que acabam por ter uma empresa e por ter as
responsabilidades muito acrescidas, devia haver algum tempo por dia, algum tempo
livre para as pessoas poderem fazer uma ponte e tratarem de alguns assuntos.
(P3,F,42)

Precisavamos de mais tempo para algumas coisas, eventualmente tempo de reflexao,
isto é ganhamos competéncias e precisavamos de mais tempo de refletir sobre elas
para elas virem sedimentadas cé para fora. (P10,F,51)

O passear da mochila com aquele carregamento todo (...) (P13,F,49)

Se fosse durante um curto periodo de tempo em que nés podemos descansar e
recuperar secalhar até era mais suportavél, mas andamos durante longos periodos
com as mochilas (...) (P2,F,31)

(...) talvez uma maior intensidade, embora para algumas pessoas a prépria
intensidade ja foi um bocadinho puxada, mas cada vez mais nds nas nossas vidas e

no mundo empresarial o stress € mesmo grande, é quase uma warzone. (P11,M,43)
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3.2.14 Conteudos que devem ser focados ou introduzidos

Os contetdos verificados pelos participantes que devem ser focados ou introduzidos
nos TIL, encontram-se no Apéndice E (Grafico n.°16). O conteddo mais referido foi o de
nivel pessoal (3p). Contetdos, como o nivel empresarial, reajustes nos modelos de gestdo,
feedback da formacdo, trazer experiéncias de fora e a componente psicoldgica tiveram
apenas uma referéncia cada por parte dos participantes.

Uma das coisas que eu acho que poderia ser melhorado, € o aspeto do
desenvolvimento das caracteristicas pessoais em detrimento do coletivo. (P13,F,49)
(...) s6 aquela questdo a nivel pessoal, individual, eventualmente se fosse possivel
focar uma pessoa em concreto, o que tem, o que pode melhorar, o que se pode
trabalhar em concreto uma pessoa, quase um coaching militar se quizerem por as
coisas assim, isso era girissimo. (P1,M,40)

Poderia ter uma caracteristica mais empresarial. Todas as atividades de grupo sdo
muito militares, poderiam ter umas experiéncias mais empresariais, saindo um
bocadinho do campo militar. (P7,F,44)

Acho gue em termos da formacéo, as pessoas que estdo a acompanhar a formacéo
podiam dar mais feedback acerca do nosso desempenho ao longo das tarefas.
(P2,F,31)

(...) melhoraria muito em trazer pessoas de fora com uma experiéncia mais
empresarial do que militar. (P14,M,46)

Abrangerem mais as outras &areas emocionais, a inteligéncia emocional e

programacao neuro-linguistica, acho que seria bastante produtivo. (P15,F,39)
3.2.15 Conteudos a reduzir ou excluir

Os contetdos que devem ser reduzidos ou excluidos nos TIL encontram-se no
Apéndice E (Grafico n.°17). O unico contetdo apontado pelos participantes foi a parte

teorica (4p) e nove dos entrevistados afirmaram que todos os contetdos faziam sentido.

Considero que durante a formacao algumas das partes tedricas, de sala, podiam ser
reduzidas ou condensadas (...) (P5,M,38)

H& uma coisa que eu mudava, nds tivemos que fazer uma apresentagdo, um trabalho
que tinhamos que devolver um bocadinho todos os dias (...) eu pelo menos acho que
aquilo que foi exprimido ndo deu para nada. (P15,F,39)
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Faz sentido manter todas as tematicas, estratégias e metodologias. (P6,F,50)
3.2.16 Contributos

A presente e Ultima categoria tem como objetivo explanar os contributos relativos as
AFCL, em particularmente aos TIL (Apéndice E, Grafico n.°18). Os conteldos mais
frequentes foram: maior divulgacdo da formacao por parte da instituicdo (5p), e um maior
investimento neste tipo de formacgfes (4p) por exemplo através de workshops. Houve
também um participante que fez referéncia a possibilidade de haver um reencontro de alunos

que tenham presenciado os TIL.

Tentar que vocés junto das institu¢cbes promovam a vossa formacao. Hoje em dia as
empresas necessitam do vosso exemplo. (P4,F,40)

S0 tenho pena, e tenho andado atento, quando h4, ja varios colegas e ex-formandos
dessa formacgao em especifico ja andaram a pedir, a versdo TIL 2.0. Mesmo a nivel
de formagdes, nem que fossem workshops mais especificos. (P1,M,40)

Eu gostava muito de poder voltar a academia — reencontro dos alunos TIL —

possibilitar partilhar experiéncias e rever comportamentos. (P6,F,50)

3.3 Discussao dos resultados

A formacdo (TIL) ministrada a entidades civis, nomeadamente a ANJE, é uma acéao
que tem sido feita ao longo dos anos como exercicio da pratica de lideranca e de superagdo
individual e/ou grupo. A principal tendéncia destas formacdes € direcionada para o treino e
aquisicdo de um conjunto de competéncias relacionadas com o comando e lideranca.

Nos TIL, os principais motivos que revelam a procura das pessoas para participar
neste tipo de atividades formativas centram-se na possibilidade de colocar em pratica a
lideranca e de desenvolver competéncias pessoais. Percebemos que esta procura pela
formacdo vai de acordo com a literatura existente (e.g., Boléo, 2019) onde se alude que este
tipo de formacdes sdo ministradas com o intuito de desenvolver competéncias individuais e
coletivas no ambito da lideranga. Mesmo no caso dos participantes que ndo procuraram
diretamente a formacdo, o impato da mesma foi significativamente positiva, tendo sido
recomendada a terceiros.

A escolha da AM como entidade formadora destes cursos, teve como base o objetivo
final da instituicdo, ou seja, formar comandantes e lideres militares, e as condi¢fes que a

AM proporciona diferenciando-se desta forma das empresas existentes no mercado deste
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tipo de eventos. Sabe-se também que a AM é uma escola que se baseia nos valores militares,
e de acordo com as entrevistas realizadas as principais expetativas que os formandos tinham
para a formacdo eram de interesse pela perspetiva e experiéncia militar e de adquirir
conhecimentos (ha maioria, conhecimentos proprios/pessoais).

A par do conhecimento entre os elementos do grupo, deve-se considerar o fator
coesdo. A maioria dos participantes ndo se conheciam antes de iniciarem a formacgéo, no
entanto, ao longo da mesma, o relacionamento do grupo foi aumentando e tornou-se coeso;
0 que vai de encontro de autores como, Velloso (2008) que refere que este tipo de atividades
(Team Building) sé&o capazes de desenvolver a coesdo e o conhecimento entre os elementos.

Conforme Dias (2010) deve-se ter em consideracdo para ser competente ndo basta
adquirir os conhecimentos ensinados na formacdo, mas sim devem-se também criar
estratégias para resolver os problemas que aparecem ao longo da carreira. Significa que
existem duas fases para 0 aumento da competéncia de uma pessoa, sendo que a primeira
passa por adquirir conhecimentos e a segunda por coloca-los em prética de forma a criar
estratégias para combater problemas. Portanto de acordo com esta primeira fase, 0s
conhecimentos e competéncias que se salientam quanto a perce¢do dos ganhos por parte dos
participantes foram o autoconhecimento, a capacidade de adaptacdo, o poder de
comunicacgdo, o saber delegar e o trabalho de equipa. Relativamente as competéncias que 0s
participantes referem ser indispensaveis para a atividade laboral destacam-se o poder de
comunicacdo e o saber delegar, aparecendo no entanto outras com um numero consideravel
de referéncias: trabalho de equipa, a capacidade de adaptacdo e o poder de influenciar. As
competéncias abordadas nos TIL, vao de acordo com as competéncias expetaveis de serem
trabalhadas nas AFCL da AM para ANJE (tabela 2), na medida em que foram percecionadas
(umas mais que outras) na amostra de entrevistados. No entanto, salienta-se que ndo houve
nenhum participante que tivesse a percecdo de adquirir todas essas competéncias propostas
a serem trabalhadas nas AFCL (o que se pode dever ao facto das necessidades que cada um
tem em querer ter uma maior percec¢édo das diferentes competéncias, abordando e aplicando
as que mais necessita). Um dos aspetos a destacar no presente estudo, foi 0 mencionar destas
competéncias por parte dos participantes como percecionadas, 0 que seria interessante
estudar em estudos futuros as percecdes por parte dos participantes das competéncias
adquiridas neste tipo de a¢Bes formativas, visto que ainda é escassa essa informacéo na
literatura existente. De todas as competéncias, salientam-se as pessoais, mais concretamente

0 autoconhecimento e o poder de comunicagdo. Por outro lado, alguns participantes
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informaram que todas as competéncias foram trabalhadas, ndo havendo a necessidade de
referir concretamente uma que tenha sido menos trabalhada.

Relativamente as expetativas apds o término da formacdo, mais de dois tercos dos
participantes referiram que as expetativas foram superadas relativamente as que tinham antes
de iniciar o TIL. De acordo com as oportunidades originadas pela formacgdo ressalta a
evolugéo pessoal, fator que foi referenciado por mais de metade dos participantes. Contudo,
a capacidade de motivar e liderar foram aspetos também bastante apontados pelos
entrevistados.

Andrade (2011) explica que a consisténcia das atividades de Team Building se
relacionam com a execucao de um conjunto amplo de jogos, 0s quais possam simular varias
situacbes do dia a dia, de forma a ganharem competéncias e desenvolver o trabalho de
equipa. A maioria das atividades que os participantes mais gostaram de realizar vao de
acordo com o autor Andrade (2011), na medida em que foram as de lider emergente, as
atividades em sala de aula, as atividades de superacdo (mais em concreto o0 “Tarzan” e a
Simulacdo de salto de paraquedas), a atividade noturna de resgate, a atividade de
sobrevivéncia e a atividade de construcdo da caixa de areia.

Ao frequentar os TIL, a maioria dos participantes sentiu alteracbes no comportamento
ou formas de liderar no seu local de trabalho, sendo que apenas uma minoria (menos de um
terco dos participantes) revelou nao ter sentido qualquer alteracdo na sua atividade laboral.
As alteracdes mais referenciadas por parte dos entrevistados foram as seguintes:
consideracdo pela opinido dos outros, capacidade de analisar as pessoas e as situagdes e
resiliéncia. Outras alteraces como a aproximacdo a equipa, humildade, priorizacdo de
tarefas e decisdes e receptividade a mudanca foram também referenciadas, mas em ndmero
muito reduzido.

O lider tem um papel importantissimo no trabalho em equipa, na medida em que é o
mesmo que cria redes para o trabalho da equipa, participando de forma adequada dentro das
mesmas (Branson & Marra, 2019). A forma e estilo de liderar depende de lider para lider.
Tal como referem Pérez-Vallejo e Fernandez-Mufios (2019), os estilos a utilizar devem ser
escolhidos consoante os objetivos pretendidos pela organizagdo. Sao, portanto, os estilos de
lideranca que conduzem a forma de liderar de cada lider, sendo que estilo de lideranca mais
salientado por parte dos participantes foi o participativo, contudo um grande namero de
participantes fez também referéncia ao facto do estilo utilizado depender da circunstancia e

situacdo em causa naquele momento, sendo menos referenciado o estilo diretivo.

40



Os aspetos a melhorar na formacéo e que foram mais apontados pelos participantes
passam pelo aumento da duracdo da formacdo e pelo aumento do tempo livre que 0s
formandos tém durante o TIL, assim como o ajuste do peso da mochila e aumento da
intensidade da formacdo. No aspeto da duracdo alguns participantes sdo da opinido que
deveriam ser criados mais modulos de menor duracdo, devido a dificuldade em que os
empresarios tém de deixar a empresa durante uma semana. Como refere Moxon (1993)um
programa de Team Building deve desenvolver competéncias interpessoais e 0 empenho de
tempo e de esforco.

Dos contetdos que devem ser focados na formacdo salientou-se o nivel pessoal (por
vezes, em detrimento do coletivo). Porém, foram feitas mais referéncias, nomeadamente,
reajustes aos modelos de gestdo apresentados, feedback da formacao, trazer experiéncias do
dia-a-dia, maior foco a nivel empresarial e na componente psicologica. A maioria dos
participantes defendeu que todos os contetidos fazem sentido e devem ser mantidos, havendo
apenas uma referéncia que refere que a parte tedrica deveria ser reduzida. .

Por ultimo, os contributos por parte dos participantes foram: haver uma maior
divulgacdo por parte da instituicdo da acdo de formacdo pela comunidade empresarial e
haver um maior investimento neste tipo de formacbes. Houve também referéncia a

possibilidade de se fazer um reencontro de alunos/formandos dos TIL.
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1 Abordagem Inicial

Neste capitulo serdo apresentadas as respostas as Perguntas Derivadas e a Pergunta
de Partida da presente investigacéo e validados os OE e 0 OG. Serdo também expostos alguns
aspetos que devem ser tomados em conta para melhoria das futuras AFCL e indicadas
algumas recomendacbes para trabalhos futuros, de modo a dar continuidade a esta
investigacdo. Por fim, serdo apontadas algumas limitac6es que foram sentidas ao longo da

realizacdo do presente trabalho de investigacao.
4.2 Respostas as Perguntas Derivadas da investigacao

Relativamente a PD1: “Sera que as expetativas iniciais relativas a frequéncia da
acio formativa de comando e lideranca foram atingidas no final da formagio?” foram
analisadas e discutidas (no capitulo anterior) as informacdes apresentadas pelos participantes
nas perguntas trés e sete da entrevista. A resposta a esta pergunta é completamente positiva,
na medida em que todos os participantes fizeram referéncia ao facto das expetativas p6s
formacdo serem correspondentes ou, até, excederem as expetativas que se faziam sentir
inicialmente.

No que diz respeito a PD2: “Qual ¢é a percecdo das competéncias adquiridas pelos
formandos com a frequéncia da acao formativa de comando e lideranca?” foi analisada
e discutida a informacdo revelada na pergunta seis e respetivas alineas da entrevista realizada
a nossa amostra. A analise da informacdo relativa esta pergunta permite afirmar que a
resposta vai de acordo com o conjunto de competéncias que foram percecionadas pelos
participantes ao frequentar os TIL.

Todas as competéncias tiveram referéncias como sendo percecionadas, no entanto
uns participantes percecionaram mais umas competéncias do que outros, sendo a mais
percecionada o autoconhecimento. De seguida, as competéncias mais salientadas foram a
capacidade de adaptacéo, o poder de comunicacdo, o saber delegar e o trabalho de equipa.
As restantes (autoconfianga e persuasdo) foram também percecionadas por parte dos
formandos. As competéncias menos assimiladas pelos participantes foram a coesao e o poder
de influenciar os outros.

Para dar resposta a PDs: “Qual é a perce¢ao sobre a influéncia da frequéncia da

acao formativa de comando e lideranca, no contexto laboral?” tomou-se em atencéo toda
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a informacéo revelada pelos formandos relativamente as perguntas oito, dez e primeira alinea
da pergunta dez. Apesar de dois participantes afirmarem que o TIL ndo causou qualquer
impacto na sua atividade laboral, os restantes afirmam sentir diferencas no seu
comportamento no trabalho devido a frequéncia desta atividade formativa.

As alteragdes que mais se notabilizam sdo a consideracgao pela opinido dos outros e a
capacidade de analisar pessoas e situacBes. Contudo, h& outras alteracfes também
referenciadas pelos participantes, como sendo, a resiliéncia, a aproximacgdo a equipa, a
humildade, a forma de se relacionar com 0s outros, a priorizacdo das tarefas e decisdes e a
recetividade a mudanca, sendo estas Gltimas quatro as menos referenciadas.

A frequéncia no TIL originou varias oportunidades nos participantes, sendo a
evolucdo pessoal a que mais se destaca. A oportunidade em liderar assim como a capacidade
de motivar foram também originadas pela participacdo nas AFCL, sendo que as menos
referidas foram a aprendizagem em delegar, em confiar nos outros e a criagdo de dindmicas
de grupo.

Relativamente a forma de liderar, o estilo que mais se destaca é o participativo apesar
de muitos referirem que a utilizacdo dos estilos depende das circunstancias com que se
deparam. Os estilos delegativo e diretivo sdo os menos utilizados pelos entrevistados na sua
atividade laboral.

PD4: Quais sdo os conteudos programaticos que deviam manter, melhorar ou
introduzir na acédo formativa de comando e lideranca frequentada? Para dar resposta a
esta pergunta, analisaram-se as respostas as perguntas onze, primeira alinea da pergunta onze
e pergunta doze.

Alguns formandos referem que o nivel pessoal deve ser um contetdo que deveria ser
mais focado (ex: focar a pessoa em concreto, os aspetos que deve melhorar e trabalhar,
desenvolver as caracteristicas pessoais da pessoa em detrimento do coletivo). Conteddos
como: aumentar o nivel empresarial na formacao, reajustes nos modelos de gestdo, feedback
da formacdo, trazer experiéncias de pessoas de fora da AM e a componente psicologica e
emocional sdo conteldos também referidos pelos participantes que deveriam ser tomados
em conta/introduzidos nos TIL. Quanto aos conteddos a reduzir ou excluir o Gnico que foi
indicado pelos entrevistados relaciona-se com os aspetos tedricos ministrados na formacéo;
no entanto a maioria dos participantes referiu que todos os contetidos se deveriam manter,
ndo havendo nenhum que fizesse sentido retirar do programa da agdo formativa.

Como tal, percebe-se que todos os OE foram cumpridos na medida em que:

43



1. Foram compreendidas se as expetativas relativas a frequéncia das agdes
formativas de comando e lideranca foram atingidas;

2. Foram enunciadas as competéncias adquiridas, percecionadas pelos formandos
apos a frequéncia das ac¢Ges formativas de comando e lideranca, ministradas pela
Academia Militar;

3. Foram identificadas as percecfes da influéncia relativa a frequéncia das agdes
formativas de comando e lideranga, no contexto laboral;

4. Foram identificadas possiveis propostas de alteracdo do contedo programatico

das Atividades Formativas de Comando e Lideranca para civis.
4.3 Resposta a Pergunta de Partida da Investigacéo

PP: “Qual a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranca
para civis ministradas pela Academia Militar, no desenvolvimento de competéncias
pessoais e interpessoais dos formandos?” Esta questdo definiu a orientacdo do contetido
no presente trabalho de investigacdo. A participacdo por parte dos entrevistados nos TIL
originou nos mesmos (ou na sua maioria) um conjunto de mudancas quer a nivel pessoal,
quer a nivel organizacional; isto €, adquiriram um leque de competéncias que lhes permitiu
evoluir enquanto ser humano e enquanto lideres (aumentando as capacidades enquanto
trabalhador e empresério na atividade laboral).

Poder praticar a lideranca, assim como adquirir conhecimentos e competéncias nesta
area havendo a possibilidade de coloca-las em préatica foi um grande pilar que as AFCL
permitiram para o desenvolvimento das competéncias pessoais e interpessoais dos
formandos. Além disso, a AFCL é totalmente diferente e distinta da oferta formativa do
mercado, pois toda a logistica que a AM consegue oferecer para a realizacdo do TIL é imensa
e bastante diferenciadora, o que contribui bastante para uma melhor formacdo e,
consequentemente, para o desenvolvimento dos participantes. Todos os exercicios, assim
como os desafios e experiéncias que a instituicdo proporciona sao realizados com propositos
e objetivos bem definidos, acabando por permitir aos participantes adquirir conhecimentos,
competéncias, praticas da lideranca e até novas perspetivas de lideranca militar.

Para finalizar, entende-se que o OG do trabalho foi cumprido pois foi compreendida
a influéncia das Atividades Formativas de Comando e Lideranca para civis, ministradas pela
Academia Militar, no desenvolvimento de competéncias pessoais e interpessoais dos

formandos.
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4.4 Aspetos a melhorar nos Treinos Intensivos de Lideranca futuros

Foram referidos pelos participantes que devem dar mais foco as competéncias
individuais, como o autoconhecimento e o poder de comunicacdo. Outros aspetos a
aperfeicoar no TIL, ndo relacionados com os conteldos programaticos, foram a duracgéo das
formagdes, o tempo livre, o peso da mochila e a intensidade, sendo a duracéo das formagdes
0 aspeto que mais se destacou. A duracdo deve ser ajustada, na medida em que a maioria dos
participantes refere que deve haver um aumento destas formacdes, nem que seja atraves de
modulos de formacado com menor tempo cada um; ou seja, em vez de cinco dias seguidos, a
formagdo ser ministrada em diferentes dias, onde cada dia correspondia a um mddulo
diferente.

A criacdo de modulos de duracéo diaria poderia aumentar a participacdo e o foco de
cada participante e reduzia o tempo de afastamento dos colaboradores da sua empresa, que
nos cursos ministrados obrigaram ao afastamento a 100% dos participantes durante uma
semana das suas empresas. Por outro lado, muitas das empresas ndo autorizam, também, aos
seus colaboradores/empresarios estarem tanto tempo longe das suas empresas. O tempo livre
dentro da formacéo foi um dos fatores também bastante referenciado pelos participantes, na
medida em que 0 mesmo deveria ser aumentado. Isto deve-se ao facto dos empresarios que
estdo a participar no TIL terem algum tempo disponivel para contactarem a sua empresa e
resolverem problemas exteriores a formacao. A criacdo de modulos diarios e desfasados (ndo
seguidos) no tempo poderia corrigir/ultrapassar esta necessidade reportada. Outro fator
pronunciado por um nimero bastante reduzido de participantes, foram o peso da mochila e
0 aumento da intensidade. Relativamente ao peso da mochila, 0 mesmo deve ser ajustado e
torna-se também bastante cansativo andar durante longos periodos de tempo com a mochila
com este peso. O aumento da intensidade é referido pelo facto do enorme stress que €
provocado pelo mundo empresarial aos trabalhadores que estdo nesse meio (ha até referéncia
auma “warzone”), N0 entanto, ha pessoas que ja sentem essa intensidade um pouco elevada.

Os conteudos a focar em novas agdes relacionam-se com o nivel pessoal (em
detrimento do coletivo, se necessario), os reajustes aos modelos de gestdo apresentados, o
feedback da formacéo, trazer experiéncias de fora, um maior foco a nivel empresarial e na
componente psicoldgica. Relativamente aos contetdos dentro da formacdo, a parte tedrica
(sala) deve ser reduzida ou condensada.

Uma maior divulgacéo e investimento nestas formacdes por parte da AM, assim como

reencontros de ex-formandos, sdo contributos referidos por alguns participantes. Mais
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concretamente a criacdo de novas versdes mais avancadas para ex-formandos (ex. TIL 2.0)

ou até a criacao de workshops que fossem mais especificos.

Em suma, recomenda-se para os TIL futuros:

Focar mais 0 autoconhecimento e o poder de comunicacao;

Criacdo de mddulos mais pequenos, mas que no seu conjunto tenham maior

duracdo que os TIL atuais;

Aumento do tempo livre dentro da semana formativa;
Ajustes quanto ao peso da mochila;

Ajustes na intensidade da formagéo;

Foco no nivel pessoal;

Reajustes aos modelos de gestéo apresentados;
Feedback aos participantes por parte dos formadores;

Focar maioritariamente o nivel empresarial, assim como trazer experiéncias

empresariais por parte de pessoas do exterior da instituicéo;

Focar a componente psicoldgia;
Reducdo/condensacdo da parte tedrica;
Maior divulgacdo deste tipo de formacdes (TIL);

Maior investimento neste tipo de formacdes (criacdo de workshops e versdes

avancadas);

Organizacdo de reencontros de ex-participantes nas AFCL.

4.5 Recomendacdes

Para elaboracdo de trabalhos futuros que se relacionem com o tema em questéo,

sugere-se um acompanhamento continuo de um TIL de modo a fazer-se um estudo

longitudinal, e assim, completar o presente trabalho. Esse estudo teria como objetivo analisar

0s participantes antes, durante e depois da formacéo para perceber a sua evolugdo ao longo

dos dias e, posteriormente, j& durante a atividade laboral do formando. Desta forma

conseguiria-se acompanhar continuadamente os participantes e perceber a sua evolugéo.

Consequentemente ter-se-ia uma melhor percecdo do impacto que os TIL tém no

desenvolvimento de competéncias pessoais e interpessoais dos formandos.
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4.6 Limitacdes

Uma limitacdo do presente estudo é o facto da amostra ser heterogénea, na medida
em gue 0s mesmos presenciaram diferentes anos da formacao, isto €, diferentes versdes de
TIL. Esta limitacdo leva-nos a que as conclusdes que retiramos ndo nos permitem generalizar
ou seja, apesar dos TIL terem uma estrutura geral base, a por vezes ndo é possivel realizar
as mesmas provas/tarefas (e.g., “Tarzan”) 0 que podera levar a percecGes diferentes por parte

dos participantes.
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APENDICES



APENDICE A - CONSENTIMENTO INFORMADO PARA

REALIZACAO DA ENTREVISTA

¥4
wen

CONSENTIMENTO INFORMADO,
ESCLARECIDO E LIVRE PARA
PARTICIPACAO NO ESTUDO DE
INVESTIGACAO

0 presente estudo:

Tem como tema: "4 Academia Militar, uma escola de comando e lideranga para entidades civis.”

Tem como objetivo compreender o impacto das Atividades Formativas de Comando e Lideranca,
ministradas pelo Centro de Estudos de Desenvolvimento de Lideranga da Academia Militar, no desenvolvimento
de competéncias pessoais e interpessoais dos formandos.

Tem coma investigador o Aspirante Aluno de Infamtaria Jodo Silva, com a orientagéo do Sr. TCor de
Infantaria Renato Emanuel Carvalho Pessoa dos Santos & Sr®. Major de Artilharia Sandring Costa Cunha.

Seréd realizado com recurso a entrevistas individuais, gravadas por videoconferéncia e com duracdo maxima
de 30 minutos.

Tem como condigdes de participagdo ter frequentado uma Atividade Formativa de Comando e Lideranca ou
Treino Intensivo de Lideranca (TIL), na Academia Militar

No presente estudo:

Serd garantindo o ancnimato e confidencialidade.

Os dados recolhidos/gravados serdo armazenados numa plataforma & qual zpenas os investigadores
esponsaveis 18m acesso,

0Os dados serdo utilizados apenas para fins de investigagdo ciemtifica, sendo tratados em conjunto, & nunca
a titulo individual.

Eu tenho o direito & ndo resposta, ou seja, responder apenas s perguntas que guiser.

Se, em algum momento, decidir gue ndo guero participar, posso desistir @ ndo preciso de
explicar as minhas razdes e izso Nn&o tera nenhumas consequéncias Nnegativas para mim.

Mo final do estudo, caso pretenda, podersi ter acesso aos resultados do mesmo.

Compreendo gue posso naa ganhar nada diretamente por participar neste estudo, mas a
minha participacdo poderd ser muito Util para outras pessoas, no futuro.

Caso necessitar de informacdes adicionais, por favor, contacte o orientador do estudo:
Tenente-Coronel Renato Santos, Email: santos recp@exercito. ot

*Obrigatario

Email *

0 zeu email



Aceito ser entrevistado ™

D Aceito ser entrevistado(a) individualmente pele Aspirame de Infantaria Jode Silva

Figura n.°1 — Consentimento informado

Fonte: Elaboracéo prépria (Google Forms)



APENDICE B - GUIAO DA ENTREVISTA

Bloco tematico A (Informacéo fornecida aos entrevistados)
* Pedir permissdo para gravacdo audio.

» Apresentacdo do entrevistador.

» Duracéo da entrevista:

» Fornecer ao entrevistado informacédo sobre objetivos e finalidade da entrevista.
Objetivos

« Compreender se as expetativas relativas a frequéncia das AFCL (TIL) foram
atingidas.

« Enunciar as competéncias adquiridas, percecionadas por parte dos formandos com
a frequéncia da AFCL, ministradas pelo CEDL/AM.

« Identificar as percecOes da influéncia relativa a frequéncia das AFCL, ministrada
pelo CEDL/AM, no contexto laboral.

« Identificar os conteudos que deviam manter, melhorar ou introduzir na acao

formativa de comando e lideranca frequentada.
Finalidade

 Perceber a influéncia das AFCL, no desenvolvimento de competéncias pessoais e
interpessoais dos formandos, assim como o impacto na atividade laboral.
» Aspetos Deontoldgicos
» Agradecer a sua colaboragéo;
 Garantir a confidencialidade e o anonimato;

« Informar sobre o direito a ndo resposta.
Objetivos dos blocos:

1- Antes
Perceber o que entusiasmou/motivou o formando a querer frequentar um TIL;
Perceber o porqué da AM na medida em que existem mais formacgdes ministradas
noutros locais;
Saber quais as expetativas para a formacao;
Funcdes de lideranca do formando.



2- Durante

Perceber se o facto do entrevistado conhecer o grupo antes da formacéo teve impacto
no desenvolvimento da mesma (interacdo com os colegas);

Quais as competéncias que foram mais trabalhadas e desenvolvidas pelos formandos;

Quais as competéncias que os formandos consideram indispensaveis para a atividade
laboral,

Saber quais competéncias que foram menos trabalhadas/desenvolvidas para
futuramente serem mais trabalhadas nas formacdes;

Perceber se as expetativas do formando para o TIL foram de acordo (ou ndo) com a
formagéo;

Perceber os ganhos por parte do formando ao frequentar a formacao e se lhe abriu
novas oportunidades / portas para o futuro;

Perceber se melhorou a relagdo com o grupo de trabalho.
3- Depois

Saber quais as atividades que o formando mais gostou e que lhe causaram mais
impacto;

Saber se a forma de trabalhar com o grupo laboral alterou;

Se optou por uma nova forma de liderar (mais diretivo, participativo ou por
delegacdo);

Saber o que pode ser melhorado para implementar em TIL futuros (tempo, duracéo,

intensidade, prética, etc).
Perguntas:

Antes:

1. Porque procurou fazer uma formacao/treino em Lideranca?

2. Porgué na Academia Militar?

3. Quais eram as suas expetativas antes da formacéo (antes de chegar a AM)?
4. Tinha alguma funcdo de lideranga na sua empresa/local de trabalho?

Durante:

5. Conhecia os restantes formandos? (Sim ou ndo, para depois perguntar:)

a. O facto de conhecer o grupo, ou



6.

b. O facto de ndo conhecer o grupo antes da formacéo

teve influéncia na forma como interagiu com os colegas (interagdo com o grupo)

ao longo da formag&o. Pode dar um exemplo que tenha acontecido nessa semana.
Durante a formacdo, quais as competéncias que mais trabalhou/desenvolveu ou
adquiriu?
(Autoconhecimento, Autoconfianca, Capacidade de Adaptacdo, Poder de
Comunicacéo, Influéncia, Persuasdo, Coesao, Saber Delegar, Trabalho de equipa)
6.1 Quais as que considera ser mais importantes/indispensaveis para a sua atividade
laboral?
6.2 Quais as que foram menos trabalhadas?

Depois:

7.

8.

10.

11.

No final da intensa semana, comparando com as suas expectativas iniciais, estavam:
a. Desfraldadas/desajustadas
b. Correspondentes
c. Superadas/muito acima das expetativas iniciais
Porqué?
Complete a frase: Esta formagdo em lideranga... (0 que permitiu/oportunidade a
pessoa, 0 que a pessoa ganhou/adquiriu, ...)
Qual a atividade que mais gostou? (ou entdo, qual a atividade que realizou e nunca
mais se esqueceu?)
Esta formacéo levou a alteragcbes comportamentais no seu local de trabalho? (Ou
entdo se esta formacéo alterou a sua forma de liderar/de se relacionar com o grupo
de trabalho?) Poderia especificar, dando um exemplo (comparando o antes com o
depois)
10.1 Caso vier a ser um lider ou se ja tem essas funcdes de liideranca, prefere liderar
e optar por um estilo mais diretivo, participativo ou delegar mais tarefas?
Na sua opinido, o que podera ser melhorado neste tipo de formacgdes? (ex: tempo,
duracdo, intensidade, pratica, exemplo,...)
11.1. Na sua opinido o que poderia vir a ser introduzido, e que conteldos nao fazem

sentido manter?

VI



Extra:

12. Tem algo mais a acrescentar? Algo que, ndo tendo sido abordado durante a entrevista,

que considera importante, ou gostava que ficassemos a saber para a pesquisa?

VIl



APENDICE C - INQUERITO PARA OBTENCAO DOS DADOS
SOCIODEMOGRAFICOS

Dados Sociodemograficos

Para caracterizar a amostra 520 necessarios um conjunto de dados:

ldade *

A 2ua resposta

Sexo ”

D Masculino

O Femining

Local de Residéncia ®

A sua resposta

Figura n.°2 — Inquérito para obtencéo dos dados sociodemogréficos : Idade, sexo, local de residéncia

Fonte: Elaboracéao prépria (Google Forms)

VI



MNa altura em que participou na formagio pertencia: *

D Quadros Superiores

Quadros Medios

Técnicos Especializados

Peguenos Propristérios

Empregados de Servigos / Comercio / Administrativos
Trabalhadores Qualificados [ Ezpecializados
Trabalhadores ndo Qualificadas / ndo Especializados
Desempregado

Estudante

OO0 00000 O0O0

Qutra:

Figura n.°3 — Inquérito para obteng¢éo dos dados sociodemogréaficos : Categoria de emprego

Fonte: Elaboracao prépria (Google Forms)



Treine Intensive de Lideranga (TIL) frequentade (Ano ) *

2019
2018
207
2016
2015
2014
2013
20§12
2011
2010
2009

2008

OO0O0O0O0OO00O000O0OO0

Qutra:

Figura n.°4 — Inquérito para obtenc¢éo dos dados sociodemograficos : Ano em que frequentou o TIL

Fonte: Elaboragéao proépria (Google Forms)



Treine Intensive de Lideranga (TIL) frequentado (Edigo da TIL ) *
O 100
gi

Bi

5=
5=
4%

32

12

OO0 000000 O0O0

Qutra:

Figura n.°5 — Inquérito para obtencéo dos dados sociodemogréficos : Edicdo frequentada

Fonte: Elaboracao prépria (Google Forms)

Por favor, indique duas datas/horas gue lhe sejam mais convenientes para a
entrevista. ™

A

A sua resposta

Agradeco a sua participagio para a elaborago deste trabalho

Figura n.°6 — Indicacédo do participante de duas possiveis datas para a entrevista

Fonte: Elaboracéo prépria (Google Forms)
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APENDICE D - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Tabela n.°3 — Caracterizag¢do dos participantes/entrevistados

Identificacdo | Idade Sexo | Categoria Ano formacéo TIL
De Emprego
P1 40 M Quadros Superiores 2014 7
P2 31 F Técnicos Especializados 2019 10
P3 42 F Quadros Superiores 2008 1
P4 40 F Quadros Superiores 2014 7
P5 38 M Quadros Médios 2018 9
P6 50 F Quadros Superiores 2018 9
P7 44 F Quadros Médios 2011 4
P8 38 M Desempregado 2012 5
P9 59 M Quadros Superiores 2008 1
P10 51 F Quadros Superiores 2008 1
P11 43 M Quadros Superiores 2011 4
E12 56 F Pequenos Proprietarios 2012 5
P13 49 F Quadros Superiores 2017 8
P14 46 M Quadros Superiores 2010 3
P15 39 F Empregados de Servicos/Comeércio/ | 2008 1
Administrativos

Fonte: Elaboragao prépria
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APENDICE E - GRAFICOS RELATIVOS AS ENTREVISTAS

-

= N&o houve procura = Pratica de lideranca = Desenvolver competéncias

Gréfico n.°1 — Questdo n.°1: Procura pelas AFCL

Fonte: Elaboracao prépria

.
S

= Percecdo da realidade militar = Diferenciacdo do mercado = Lideranga militar

= Desafio / Novas experiéncias = Criagdo de lideres (capacidade)

Gréafico n.%2 — Questdo n.°2: Escolha da institugéo

Fonte: Elaboracao prépria
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= Prespetiva Militar = Poucas
= Nenhumas = Desenvolver competéncias a nivel pessoal

= Altas = Adquirir conhecimentos

Grafico n.°3 — Questdo n.°3: Expetativas pré formacéo

Fonte: Elaboracao prépria

= Sim = Ndo

Grafico n.°4 — Questdo n.°5: Conhecimento do restante grupo

Fonte: Elaboracao prépria
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Conhecia o restante grupo - Sim

= N&o influenciou = Influenciou

Grafico n.°5 — Questdo n.%5: Influéncia na formagao sabendo que conhecia o restante grupo

Fonte: Elaboracéo prépria

Conhecia o restante grupo - Nao

= Influenciou = Nao Influenciou

Grafico n.%6 — Questdo n.%5: Influéncia na formacéao sabendo que n&o conhecia o restante grupo

Fonte: Elaboracao prépria
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P9 P14 P15

P3 P4 P5 P6 P11 ~ pipg

P8 P9
P12

PLP6 POPIOPL4

- P5PI2PI14
—— P14
P3 P6 P7 P8_\(‘ P2 P3 P8 P12 P13

T PLP2P3P4PS

P6 P7 P10 P13

= Um pouco de todas = Poder de comunicagcdo = Persuaséo
Influéncia = Capacidade de Adaptacéo = Autoconhecimento

= Autoconfianca = Trabalho de equipa = Saber delegar

= Coeséo

Gréfico n.°7 — Questdo n°6: Percecdo de ganhos das competéncias

Fonte: Elaboracéo prépria

P9 P14 PG—\ P1 P5 P8 P9 P10

T~ / P11P12P13
P3 P10 P11P12
P14 \.
/'

P4 P5 P14
P1 P9 P14 P15

P13 P15 P4 P11P13 P14

P7 PlO_/ |

P2 P8 P13 P15

= Poder de comunicacdo = Persuaséo = Influéncia
Capacidade de Adaptacdo = Autoconhecimento = Autoconfianga
= Trabalho de equipa = Saber delegar = Coesdo

= Todas sdo importantes

Gréfico n.°8 — Questdo n.%6.1: Competéncias indispensaveis a atividade laboral

Fonte: Elaboracao prépria
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P5 P14

P
N 4

= Poder de comunicacdo = Persuasao = Influéncia

Capacidade de adaptacéo = Autorresponsabilidade = Autoconhecimento
= Autoconfiancga = Trabalho de equipa = Saber delegar

= Coesao = Todas bem trabalhadas = Pessoais

Grafico n.°9 — Questdo n.%6.2: Competéncias menos trabalhadas nas AFCL

Fonte: Elaboragéo prépria

m Acima = Correspondentes

Grafico n.°10 — Questdo n.°7: Expetativas pds formagao (comparagdo com as iniciais)

Fonte: Elaboracao prépria
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m Liderar = Evolugdo pessoal
= Dindmicas de grupo = Delegar e confiar no trabalho dos outros
= Capacidade de motivar

Grafico n.°11 — Questdo n.°8: Oportunidades originadas pela formacao

Fonte: Elaboracéo prépria

P3 P15 P13

N
P6 P8 P11 P15
P7 N ‘
. ‘
pL PO —
| ~_P2 P4 P8

P9 P15 \_ P5 P6
= Atividades de lider emergente = Atividades de sala
= Atividade de caixa de areia = Resgate-paintball noturno
= Sobrevivéncia = Trabalho de grupo na ultima fase da formagdo
m Atividade do Tarzan m Rastejar por um tunel

m Simulagdo de salto de paraquedas

Grafico n.°12 — Questdo n.°9: Atividades preferidas

Fonte: Elaboragé&o propria
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P8 P13

P13 T

P6 P10 P12 P14 ——

o P7 P9

Vo ——— P4

P1 P2 P3 P4 P5 P6
P7 P8 P10 P11 P12

/ P13 P14 P15

P5 P10 P15/
= N3o alterou = Aproximacao a equipa
= Alterou = Capacidade de analisar as pessoas e situagdes
= Considerar a opinido dos outros = Humildade
m Novas formas de se relacionar m Priorizacdo de tarefas e decisdes
m Recetividade a mudanga m Resiliéncia

Gréfico n.°13 — Questdo n.°10: Alteracgdes no local de trabalho ou na forma de liderar

Fonte: Elaboracéo prépria

@

= Participativo = Diretivo = Delegar = Depende das circunstancias

Grafico n.°14 — Questdo n.°10.1: Estilos de liderar

Fonte: Elaboracao prépria
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P3 P9 P10 P15

= Dispendioso = Aumentar a duragdo
= Mais médulos (de menor duragéo) = Peso da mochila
= Maior intensidade = Nada a melhorar

= Tempo livre

Grafico n.°15 — Questdo n.°11: Aspetos a melhorar nas AFCL

Fonte: Elaboracéo prépria

»

= Nivel pessoal = Nivel empresarial = Reajustes nos modelos de gestéo

= Feedback da formacéo = Trazer experiéncias de fora = Componente psicolégica

Gréfico n.°16 — Questdo n.°11.1: Aspetos a focar ou introduzir em AFCL futuras

Fonte: Elaboracao prépria
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= Parte tedrica = Nenhum (tudo faz sentido)

Grafico n.°17 — Questdo n.°11.1: Conteldos a reduzir ou excluir nas AFCL

Fonte: Elaboracao prépria

= Divulgacédo da formagdo = Investimento nas formages (ex: workshops) = Reencontro de ex-alunos

Graéfico n.°18 — Questdo n.°12: Contributos

Fonte: Elaboracao prépria
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