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EPIGRAFE

“Good leaders don’t make excuses. Instead,

they figure out a way to get things done.”

(Jocko Willink, 2015)



DEDICATORIA

Dedicado aqueles que sempre me apoiaram e tanto se sacrificaram por mim —a minha
familia.

A minha mée e & minha irma por todo o carinho, compreensao, ajuda e amparo.

A minha namorada por todo o apoio, paciéncia e amor.

A0s meus avos por serem 0s meus melhores amigos, que nunca deixaram que me
faltasse nada, por todo o seu apoio, amor, carinho, e por todas as vezes que se sacrificaram
por mim.

E claro, ao meu grande amigo de infancia, Anténio José da Silva Santinha, por
constantemente me relembrar da garra de Vilar de Besteiros.

A todos voés dedico este trabalho como sinal do meu infinito agradecimento.

De coracéo.



AGRADECIMENTOS

Num ano letivo tdo importante como este, em que realizo o meu Tirocinio para Oficial
de Infantaria, é-me atribuida a missao de realizar um Trabalho de Investigacdo Aplicada.

Como tal, as préximas palavras sdo para aqueles que contribuiram para o cumprir
desta entusiastica missao.

Agradeco em primeiro lugar ao meu orientador, Tenente-Coronel de Infantaria Carlos
Rouco, por toda a sua dedicacgéo, apoio e profissionalismo. As suas orientacfes assertivas
revelaram-se sempre como o0 melhor caminho possivel. Saliento que o seu constante
companheirismo, sensibilidade critica e capacidade de motivacdo constituiram-se como um
fator determinante e fulcral para a realizacdo deste trabalho.

Agradeco ao meu Diretor de Curso, Tenente-Coronel de Infantaria Ribeiro, pela
constante preocupacdo na realizacdo do trabalho, pela sua disponibilidade e pela sua
constante celeridade no auxilio prestado.

Agradeco ainda a todos os militares do Centro de Tropas de OperacGes Especiais e
da Companhia de Precursores pela disponibilidade demonstrada ao participar no meu
trabalho de campo, pois sem eles ndo seria possivel recolher dados para a execucdo do
presente trabalho de investigacéo aplicada.

A todos, um sincero obrigado!



RESUMO

O Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada que se apresenta,
surge enquadrado no ciclo de estudos do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares do
Exército, na especialidade de Infantaria.

A presente investigacdo estd subordinada ao tema: “A Lideranga dos Comandantes
de Unidades Tarefa de Operac¢des Especiais ¢ Destacamentos Operacionais”, tendo por
objetivo criar um modelo de competéncias associadas a lideranca para comandantes destas
Forcas. Com este intuito, revelou-se essencial a identificacdo das competéncias de lideranca
mais praticadas pelos comandantes das Forgas em questdo, bem como a averiguagdo de
como essas competéncias se relacionam com as orientacées e estilos de lideranca.

Para a recolha de dados, submeteram-se militares pertencentes a Unidades Tarefa de
OperacBes Especiais e Destacamentos Operacionais ao preenchimento de um inquérito por
questionario, relativo a lideranca dos seus respetivos comandantes. Tendo por base uma
reformulacdo ao Modelo de competéncias de lideranca de Rouco (2012), o tratamento dos
dados recolhidos permitiu a mensuracdo das competéncias de lideranca dos comandantes em
questdo, bem como averiguar como estas se relacionam com as orientacdes e estilos de
lideranca.

Os resultados indicam que os subordinados percecionam que a “Consideragdo”,
“Transparéncia”, “Flexibilidade e adaptabilidade”, “Aptiddo técnica profissional”,
“Trabalho de equipa”, “Relagdes interpessoais”, “Reconhecimento e feedback positivo”,
“Otimismo e entusiasmo”, “Determinagdo e perseveranga” ¢ “Gestdo de conflitos”, Sd0 as
competéncias de lideranca mais empregues pelos comandantes de Unidades Tarefa de
Operac0es Especiais e Destacamentos Operacionais.

Ja no que diz respeito as orientacOes e estilos de lideranca, os resultados levam a
inferir que os comandantes em questdo se focam essencialmente na orientacdo para a tarefa
e que envolvem os seus subordinados na tomada de deciséo - praticando tendencialmente

um estilo de lideranca participativo.

Palavras-chave: Lideranca, orientacdes de lideranca, estilos de lideranca,

competéncias, forcas especiais.



ABSTRACT

The following Final Scientific Report of the Applied Research Work takes part in the
cycle of studies of the Integrated Master degree in Military Sciences of the Army, in the
Infantry specialty.

This research focuses on: "The Leadership of Commanders of Special Operations
Task Units and Operational Detachments ", aiming to create a leadership competencies
model for these forces’ commanders. It was necessary to identify the leadership competences
used by the commanders in question, as well as the research on how these competences
correlate with the leadership styles and orientations.

For data collection, a questionnaire was given to several members from the Special
Operations Task Units and Operational Detachments on their commander’s leadership.
Using a reformulation of Rouco’s Leadership Model (2012) as a basis, the treatment of the
data collected made it possible to measure these commanders’ leadership competences, as
well as its correlation to the leadership styles and orientations.

The results show that subordinates perceive "Consideration”, "Transparency"”,
"Flexibility and adaptability”, "Professional technical aptitude”, "Teamwork",
"Interpersonal relations”, "Recognition and positive feedback", "Optimism and enthusiasm"”,
“Determination and perseverance”, and "Conflict management”, as the leadership
competences mostly used by the Special Operations Task Units and Operational
Detachments’ commanders.

As for leadership styles and orientations, the data collected shows that the
commanders in question focus essentially on task focused orientation and involve their

soldiers in the decision making process therefore practising a participative leadership style.

Keywords: Leadership, leadership orientations, leadership styles, competences,

special forces.
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INTRODUCAO

Enquadrado no ciclo de estudos do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares do
Exército, na especialidade de Infantaria, surge o presente Relatério Cientifico Final do
Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA), subordinado ao tema: “A Lideranga dos
Comandantes de Unidades Tarefa de Operac6es Especiais e Destacamentos Operacionais”.

O ciclo de estudos suprarreferido tem o seu término com a obtencdo do grau
“Mestre”, apos a conclusdo do Tirocinio para Oficiais (TPO), através da realizagao de um
Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) - cujo intuito é o de desenvolver no seu autor
metodologias de pesquisa e investigacdo, bem como enriquecer as suas capacidades de
reflexdo, anélise e de tecer conclusdes.

Pretende-se com esta investigacdo estudar a lideranca de comandantes de pequenos
grupos de individuos. Assim sendo, a presente investigacdo debruca-se sobre a lideranca
exercida por Oficiais que comandem Unidades Tarefa de Operac6es Especiais (UTOE) ou
Destacamentos Operacionais (DestOp), cuja organica estd apresentada no Apéndice A -
Unidade escaldo UTOE e Destacamento Operacional. A investigacdo esta portanto limitada
a tropas especiais, nomeadamente Operacdes Especiais e Precursores Aeroterrestres. Esta
limitacdo de investigacdo advém do facto de ambas estas unidades escaldo serem
constituidas por um efetivo reduzido, e portanto adequado ao propdsito desta investigacao.

Com o suprarreferido em mente, e tendo em conta que uma das principais
componentes para cumprir qualquer missdo é o fator humano (Rouco 2012), qualquer
comandante ao procurar cumprir as suas funcdes, tem que empenhar, mobilizar e motivar os
seus recursos humanos de forma a atingir o sucesso. E precisamente neste sentido que a
lideranga surge como papel determinante no “processo de trabalhar com e através de
individuos e grupos (...) para atingir um objetivo organizacional” (Hersey, 1996, p. 7).

A escolha deste tema ¢é justificada pelo facto de todos os individuos (e portanto todos
0S comandantes) procurarem 0 mesmo — 0 sucesso. Em concreto, os comandantes militares
atingem o sucesso ao cumprir as missdes que lhes sdo atribuidas, e como ja foi acima
referido, o fator humano € das principais componentes para 0 cumprimento de uma missao.

Por conseguinte, um comandante tem que possuir determinadas competéncias que lhe
permitam estabelecer relagdes interpessoais com os seus subordinados, para que este possa
influenciar as atitudes e os comportamentos dos mesmos, com vista ao cumprimento da
miss&o. E neste processo que surge a lideranca e que o comandante se torna lider.

A Lideranga dos Comandantes de Unidades Tarefa de OperagBes Especiais e Destacamentos

Operacionais
1



Introducéo

Torna-se entdo evidente que no exercicio das suas fungdes, 0 comandante deve reunir
maltiplas competéncias que lhe permitam executar a sua fun¢éo de comando - encontrando-
se a lideranca como elemento fulcral de exceléncia.

Pela enorme importancia de que esta tematica se reveste, uma vez que aborda o cerne
da funcdo de um oficial do Exército Portugués, a realizacdo do presente TIA pretende
investigar quais as principais competéncias de lideranca necessarias ao exercicio de
comando de unidades escaldo UTOE e DestOp. Pretende-se ainda averiguar a existéncia de
possiveis correlacdes entre as referidas competéncias e os estilos e orientagdes de lideranca.

Posteriormente a apresentacdo do tema, a justificacdo da sua escolha e da pertinéncia
do seu estudo no ambito do mestrado em causa, apresenta-se em seguida o objetivo geral e
0s objetivos especificos da presente investigacao, atendendo que segundo Sousa e Batista
(2011, p.26), o objetivo de estudo indica a principal intencdo da investigacao.

Enquadrado no contexto organizacional militar, o objetivo geral (OG) da nossa
investigacdo é: criar um modelo de competéncias associadas a lideranca para
comandantes de UTOE e de Destacamentos Operacionais. Desta forma identifica-se o
padrdo de competéncias de lideranca exigido por este tipo de forcas, possibilitando a
elaboragdo de planos de formagao adequados as “reais” necessidades das mesmas.

Porém, esta investigacdo pretende também abordar campos mais particulares,
traduzidos nos objetivos especificos de investigacdo (OEI), que se apresentam numa

sequéncia légica no Quadro n.° 1.

Quadro n.° 1 — Objetivo geral e objetivos especificos da investigacdo

oG Criar um modelo de competéncias associadas a lideranga para comandantes de
UTOE e de Destacamentos Operacionais.

OEl, Identificar as principais competéncias de lideranca praticadas pelos comandantes de
UTOE/DestOp.

OEL, Verificar_se 0S _comandantes de UTOE e de DestOp tém o mesmo nivel de proficiéncia,
guanto ao exercicio de lideranca.

OEls _ Verificar se existe alguma relacéo significaFiva entre as competéncias de lideranga
praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp e as orientacdes da lideranca.

OEl. _ Verificar se existe alguma relacéo significati_va entre as competéncias de lideranga
praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp e os estilos de lideranca.

Fonte: Elaboragéo prépria

Para orientar o processo de investigacdo e garantir uma estrutura coerente com 0s
objetivos propostos, formulou-se uma pergunta de partida (PP) que permitisse
operacionalizar a nossa investigacao.

A Lideranga dos Comandantes de Unidades Tarefa de Operagdes Especiais e Destacamentos

Operacionais
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Introducéo

Uma pergunta de partida, constitui-se como “uma etapa-charneira da investigacéo,
entre a rutura e a construc¢ao”, *
(Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 89).

Neste seguimento, e como fio condutor da nossa investigacdo, a pergunta de partida

¢ a abordagem ou a perspetiva tedrica que decidimos adotar”

que levantamos é a seguinte: Quais as competéncias de lideranca mais praticadas pelos
comandantes de UTOE/DestOp, e como se relacionam com as orientacdes e estilos da
lideranca?

Relativamente a metodologia cientifica empregue no presente TIA, seguiu-se a
Norma de Execucdo Permanente (NEP) para a redacao de trabalhos cientificos na Academia
Militar nmero (n°) 522/1.2 de 20 de janeiro de 2016 (Academia Militar [AM], 2016).

Quanto a estrutura, e como esta espelhado na Figura n.° 1, o presente TIA esta

dividido em trés partes principais.
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Figuran.° 1 - Estrutura do trabalho de investigacéo aplicada

Fonte: Elaboracédo propria

Apds a Introducdo (onde ja se procedeu a apresentacdo geral do tema, justificou a
motivag&o e pertinéncia para a sua escolha, definiram-se 0s objetivos gerais e especificos e
formulou-se a pergunta de partida), encontra-se a Parte I, que incorpora a revisao de literatura
— materializando assim a fase conceptual onde tendo base publicagdes e obras nacionais e

internacionais se delimitou o campo teorico.
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Introducéo

Seguidamente, apresentamos a Parte |1, alusiva a fase metodoldgica e empirica da
nossa investigacdo, que por sua vez incorpora dois capitulos: (2) Metodologia e
Procedimentos; e (3) Apresentacdo, Analise e Discussao de Resultados.

Por fim, encontramos a Parte 111 que materializa as conclusdes e recomendacdes. Esta
parte corresponde a uma fase em que se enfatizam os principais aspetos abordados, reflete-
se sobre os resultados obtidos pela nossa investigacdo, real¢ca-se 0 novo conhecimento
produzido quanto as questdes levantadas, e ainda se fazem umas breves recomendacdes para
investigacdes futuras.

Ap0s a Parte 111, surge a Bibliografia sem a qual ndo teria sido possivel fundamentar
toda a nossa investigacao, e que contém todas as referéncias citadas ou comentadas no texto.

Por fim, na parte pds-textual -Apéndices e Anexos-, expdem-se apéndices que se
revestem de grande relevancia e pertinéncia; trabalhados pelo autor mas que pela sua
extensdo ndo se encontram integrados na parte textual. Expdem-se ainda um anexo com o
intuito de esclarecer ou complementar conteidos abordados no texto, sendo que este nao é

da elaboracdo do autor, e ndo se encontra na parte textual pela mesma razao que os apéndices.
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PARTE | - REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 1
COMPETENCIAS, ESTILOS E ORIENTAGOES DA LIDERANCA

1.1. Introducao

Embora a palavra “lider” ndo fosse empregue, desde o inicio da humanidade que
existiam individuos que se destacavam pelas suas personalidades, comportamentos, acdes,
atitudes e capacidades. Com o surgimento de pares, grupos, organizacdes, instituicdes e
soberanias, surgiu a importancia de haver individuos com competéncia para “conduzir” a
coletividade e garantir a prossecucao dos interesses coletivos.

Atualmente, face a um ambiente forjado pela incerteza, o lider muito mais do que
estabelecer, executar e delegar tarefas, defronta o desafio de obter resultados. Por
conseguinte, revela-se entdo a importancia de estes individuos possuirem determinadas
competéncias de modo a desempenharem as suas fun¢Ges com éxito.

Ao longo deste capitulo apresentamos uma revisdo de literatura onde abordamos o
conceito de lideranca — as suas orientacOes e estilos-, 0 conceito de competéncia, e ainda
como estes se relacionam. A nossa abordagem ao tema tera constantemente referéncias ao

aspeto militar, pois é nesse ambito que surge a presente investigacao.
1.2. A lideranca

A bibliografia exposta neste TIA reflete o grande namero investigadores que
abordaram o tema da lideranca, principalmente desde a segunda metade do século XX, em
que se efetuaram inumeras investigacdes que tém contribuido com diferentes perspetivas
para esta tematica. Segundo Bass (1990), a lideranca é dos processos mais abordados pelo
Homem e simultaneamente dos menos compreendidos, uma vez que existem quase tantas
definicdes quantas pessoas o tentam definir. Como haveremos de constatar neste
subcapitulo, e na otica de Bergamini (2002), este facto conduziu a que ndo haja um consenso
global sobre o conceito de lideranca.
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

Embora o termo lideranca exista ja desde 1700, o seu estudo revela-se sempre atual,
uma vez que a aplicacdo adequada dos seus principios concorre para o alcance dos objetivos
ndo so de pequenos grupos, mas também de organizacgdes e instituicdes.

Desta premissa, fica clara a importancia e a pertinéncia do estudo desta tematica no
meio militar — em que os comandantes devem ser capazes de liderar os seus subordinados
em situacdes complexas, e que em Ultima instancia, levem ao “sacrificio da propria vida”.

Stogdill (1950) definiu lideranca como o ato de influenciar as atividades de um grupo
organizado e o seu esfor¢o para a consecucao de objetivos pré-estabelecidos. De acordo com
Hersey e Blanchard (1986), a lideranca consistia no processo de influenciar as agdes de um
grupo ou de um individuo, com o propdsito de atingir um determinado objetivo numa dada
situacdo. Bass (1990) também abordou a tematica e definiu a lideranca como o cuidado de
um individuo para mudar os comportamentos dos outros com vista a alcancar um objetivo.

Segundo Vieira (2002, p. 11), a lideranga ¢ “o processo de influenciar, para além do
que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento
humano com vista ao cumprimento das metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider
organizacional designado”. Também Kinicki e Kreitner (2006, p. 347) definiram lideranca
como o “processo de influéncia social em que o lider procura a participacao voluntaria dos
seguidores num esforgo para atingir os objetivos”. Um ano mais tarde, Drummond (2007)
considerou que a lideranca esta impreterivelmente vinculada as relagdes interpessoais, €
desta forma defende que a mesma consiste num processo em que o lider é capaz de substituir
as acdes que cada elemento de um grupo executa (com vista a realizacdo dos seus objetivos
pessoais), por acdes que conduzam a consecuc¢do dos objetivos coletivos do grupo.

Existem entdo inumeras defini¢cdes de lideranca, mas verifica-se a existéncia de certos
denominadores que sdo comuns a maioria das mesmas. Integrando esses denominadores
comuns, constatamos que a lideranca é um processo de influéncia exercida por um individuo
que tem uma posic¢édo de destaque perante um grupo. Esse individuo — o lider - influencia os
comportamentos e atitudes dos restantes elementos do grupo, de modo a atingir objetivos
partilhados e coletivos. Nesse sentido, o lider guia e motiva o grupo, com vista a que todos
0s elementos que dele fazem parte partilhem um sentimento de objetivo comum e coletivo.

Willink (2015), ex-comandante da SEAL Team 3 — Task Unit Bruiser (a forca
especial mais condecorada da Guerra do Iraque) considera que a existéncia de uma definigédo
de lideranca ndo é interessante para objetivos praticos militares. Para o autor, o realmente
importante no fendmeno da lideranca resume-se a dois conceitos: sucesso e insucesso.

Willink defende que a lideranca é o principal fator que determina o sucesso de equipas,
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

grupos, instituicdes ou organizagdes, e que no ambito militar se traduz em eficécia ou
ineficacia. O autor afirma que a lideranca € muito mais que um processo conceptual entre
comandante - subordinado, mas sim um conjunto de ferramentas pelas quais um comandante
comanda a sua forca e a guia ao sucesso, cumprindo a misséo.

A atual era da globalizacdo caracteriza-se pela sua complexidade, incerteza, crise
econdmica e constantes mudancgas organizacionais que ocorrem de modo cada vez mais
rapido. O lider assume-se de uma importancia crucial para as organizacdes fazerem frente
ao ambiente ambiguo que integram, marcado pela competitividade. Encontramo-nos
também na era da insurgéncia e da presenca de ameacas assimétricas, onde os lideres
militares ganham uma importancia acrescida no combate a estes fatores.

Na resposta as exigéncias atuais, a lideranca assume uma enorme importancia nas
relacBes interpessoais de uma organizacao, grupo, ou forca militar. Através da mesma, um
comandante comanda o seus seguidores conduzindo a sua forga ao sucesso.

Com o intuito de caracterizar a lideranca e o lider, abordar-se-4 de seguida a lideranga
sobre quatro perspetivas diferentes. Uma perspetiva com foco nos tracos de personalidade,
outra perspetiva que centraliza a lideranca no processo de influéncia, uma perspetiva
comportamental, e ainda uma perspetiva situacional. Estas abordagens conferem-nos ja
alguma bagagem para a identificagdo das competéncias necessérias ao exercicio da
lideranca, uma vez que de acordo com Javidan e Carl (2004) o seu conjunto € que determina

a efetividade e aceitabilidade da mesma.
1.2.1. Perspetiva dos tracos de personalidade

Esta perspetiva centra-se nas caracteristicas pessoais dos lideres. Os estudos
desenvolvidos tentaram sistematizar o tipo de atributos que certos individuos possuiam, que
os caracterizavam como lideres, e que os diferenciava daqueles que os seguiam.

Esta abordagem vai ao encontro da definicdo de lideranga proposta por Tead (1929)
que considerava a liderangca como uma combinagdo de tracos pessoais de determinado
individuo, que lhe permite influenciar outros para a realizagéo de tarefas.

Em 1974, Stogdill acrescentou as teorias de entdo os tragos de personalidade que na
sua Otica estavam relacionados com o sucesso na execucdo de funcBes de lideranca, que

apresentamos no Quadro n.° 2.
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

Quadro n.° 2 — Tragos caracteristicos de lideres de sucesso

Areas Tracos de personalidade e capacidades

Caracteristicas fisicas Ativo e energético

Flexibilidade;  prevenido;  original;  criativo; integro;
Personalidade autoconfiante; ambicioso; decidido; seguro; dominante (desejo de

influenciar os outros); persistente; tolerante ao stress

. . Capacidade de julgamento e decisdo; conhecimento;
Inteligéncia e aptiddo L o
comunicativo; conceptual; inteligente

Caracteristicas relacionadas com Orientado para os resultados; organizado; responsavel;

o trabalho conhecedor das tarefas do grupo

o o Conduta ética; capacidades interpessoais; cooperativo; popular;
Caracteristicas sociais

social; diplomatico; tatico; persuasivo; assertivo

Fonte: Adaptado de Rouco (2012)

O facto de estas teorias se basearem em suposi¢Ges que determinados individuos
nascem com certas carateristicas que os fazem ser lideres, levou a poucos avancos. Ndo
obstante, os tracos de personalidade ainda sdo considerados como variaveis nos estudos
sobre lideranca e para a obtencao de sucesso em funcgdes de lideranca.

Os estudos mais recentes, nos quais se destaca Ashton, Lee, Perugini, Szarota, De
Vries, Di Blas, Boies e De Raad (2004), identificaram seis fatores relativos aos tracos de
personalidade que estdo diretamente relacionados com o sucesso e alto desempenho de
individuos em func@es de lideranca. Esses fatores sdo: honestidade-humildade, estabilidade

emocional, extroversdo, amabilidade, conscienciosidade e abertura a novas experiéncias.
1.2.2.Perspetiva da influéncia

A perspetiva da influéncia assume grande legitimidade, uma vez que (como
apresentamos) a maioria das definicbes da mesma integra uma componente relativa a
capacidade de influenciar as atitudes e comportamentos dos outros.

Estabelecida a ideia que a lideranga integra um processo de influéncia, o aspeto
interativo lider - subordinados torna-se evidente. O conceito de influéncia implica um
relacionamento reciproco entre o lider e os seus seguidores, ndo sendo este necessariamente
caracterizado pelo dominio e controlo por parte do lider (Rouco, 2012). De modo simplista,
esta perspetiva afirma que a lideranca conduz a alteracbes e efeitos nas acbes e

comportamentos dos membros de uma organizagao, aquando da realizagéo de tarefas.
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

No ambito militar, esta perspetiva toma grande relevancia, pelo que os comandantes
devem ser capazes de liderar (influenciar) pelo exemplo, especialmente em situagcdes mais
criticas, em que o método da aprendizagem pela imitacéo se revela o mais adequado. Esta
concecdo coaduna-se com o entendimento de Middleton (2018), ao afirmar que a lideranca
deve ser constantemente exteriorizada com um estado de espirito positivo, e que a mesma
ndo € uma posicao ou titulo, mas sim acdo e exemplo.

A preposito do método de aprendizagem por imitacdo, também Willink (2015) aborda
este processo como sendo vital em situagdes de combate que ndo permitam uma
aprendizagem mais trabalhada. No entanto o autor acrescenta que, para este método de
aprendizagem ser eficaz, o comandante deve possuir elevados niveis de aptidao técnica, que
para além de contribuirem para uma maior aprendizagem, concorrem para 0 aumento dos
niveis de credibilidade e confianca dos seus Homens.

A lideranca, de acordo com esta perspetiva, € entdo vista como a influéncia
interpessoal que se exerce em determinada situagdo, através da comunicagdo humana, com
vista a consecucdo de objetivos (Chiavenato, 2005). Os estudos que se realizaram sobre a
tematica da lideranca, atendendo a esta abordagem, como os de Barker (2001), Conger
(1999) e Yukl (2002), revelam que o lider € um individuo forte, persuasivo, habilidoso, capaz

de mobilizar e envolver os outros, e é frequentemente visto como uma referéncia.
1.2.3. Perspetiva comportamental

Esta perspetiva resume-se a analise das acdes e comportamentos de individuos que
assumem funcOes de lideranca, sendo que a sua abordagem estruturou-se segundo duas
grandes orienta¢des. Por um lado, identificaram-se 0s comportamentos que conduzem a uma
interacdo interpessoal vantajosa ao processo da lideranca. Por outro, identificaram-se
também os comportamentos que estdo diretamente relacionados com a eficacia.

Vérias equipas de investigacdo debrucaram-se sobre esta perspetiva (salientando-se
as da Universidade de Michigan e de Ohio). Os resultados obtidos quanto a relacdo dos
comportamentos do lider com o desempenho de pequenos grupos revelaram duas linhas
distintas de orientagdo. Uma linha orientada para as relagdes humanas (consideragéo), e
outra direcionada para a tarefa/produtividade (estruturacéo).

Assim, a dimensdo da estruturacdo diz respeito aos comportamentos relacionados
com a atribuicdo de tarefas a executar pelos seguidores, bem como das responsabilidades de

cada um na prossecucdo das atividades que levam ao cumprimento dos objetivos. A este
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

proposito, Willink defende que esta é a orientacdo mais seguida quando se pretende um
trabalho em equipa que vise a prossecucdo de uma tarefa critica. Na sua obra, identifica este
conceito com a sua primeira “Lei de Combate” - “Cover and Move”. Sumariamente esta lei
exprime que uma forca militar que procura manobrar visando a prossecucdo da misséo,
enquanto alguns elementos dessa for¢a se encontram a “Apoiar/Atacar pelo fogo”, outros
elementos estdo-se a deslocar em direcdo ao objetivo. Uma vez numa posicao favoravel, os
elementos que se estavam a deslocar passam agora a “Apoiar/Atacar pelo fogo” enquanto
que os primeiros se estdo agora a deslocar, e vice-versa.

Salientamos que um individuo que siga tendencialmente esta orientacdo de lideranca
tem caracteristicas predominantes de gestor/comandante.

Em contrapartida, a dimensdo da consideracdo engloba 0s comportamentos
orientados para as relacdes humanas, no sentido de desenvolver o sentimento de confianca
matua, o respeito pelas ideias dos subordinados e as relacdes amistosas. Individuos que
sigam tendencialmente esta orientacdo, tém caracteristicas predominantes de lider.

Salientamos Blake e Mouton, que em 1964 se debrucaram por esta tematica. Os

resultados dos seus estudos podem ser resumidos de forma grafica, na Figura n.° 2.
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Figura n.° 2 — Adaptacdo da Grelha de Blake e Mouton (1964)

Fonte: Elaboragéo prépria

A identificacdo de duas orientagcdes para 0os comportamentos dos lideres, sugere a
possibilidade de existirem também diferentes tipos (estilos) de lideranca. De acordo com 0s

resultados que obtiveram na sua investigacéo, Blake e Mouton, identificaram aquilo a que
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

chamaram de cinco estilos basicos de chefia. Estas denominadas “teorias puras” sdo as que
se encontram ilustradas na Figura n.° 2.

Os investigadores concluiram que o estilo “gestdo de Equipa” é o mais eficaz no
exercicio da lideranca, pois € o0 que apresenta maiores niveis de ambas as orientacfes de
lideranga. Segundo os mesmos, lideres que adotam este estilo sdo aficionados pelo seu
trabalho, comprometem-se com o0s objetivos da sua organizacdo, motivam 0S seus
subordinados e dedicam-se para que toda a equipa se esforce de modo a obter altos
rendimentos. Simultaneamente sdo vistos como elementos inspiradores que cuidam da sua
equipa e ainda executam altos esforgos para promover o melhor ambiente possivel.

E de salientar que nenhuma das orientagdes mencionadas por si s6 explica a eficacia
da lideranca, no entanto a sua identificacdo constitui-se como um contributo bastante

significativo para a compreensao da tematica.
1.2.4. Perspetiva situacional

A tentativa de estabelecer uma combinacdo de tracos de personalidade, ou um
conjunto de comportamentos, ou de identificar e sistematizar o processo de influéncia que
por si s6 fossem preditores de uma lideranca eficaz em todas as situacdes, fracassou. Apenas
mais tarde se reconheceu o caracter de dependéncia situacional do processo de lideranca -
ponto fulcral desta perspetiva.

De modo simplista, esta corrente de pensamento afirma que a lideranca eficaz é
dependente de varios fatores associados aos comportamentos, as personalidades, ao processo
de influéncia e a situagdo em que se pretende aplicar. Dentro do fator “situacao”,
consideram-se 0s seguintes: exigéncias da situacao, tipo de tarefas a executar, estatuto social
do lider e dos seguidores, natureza do ambiente externo e interno, estado de espirito dos
seguidores e tipo de organizagdo. Estes aspetos situacionais determinam os tracos de
personalidade, comportamentos, capacidades e aptiddes que um lider deve portar para
responder com sucesso a cada situacao e liderar com eficécia.

O core desta perspetiva é bastante legitimo ao constatar o ambiente atual em que se
inserem as organizagdes, caracterizado pela grande instabilidade e mudancas rapidas. Note-
se entdo que, para fazer face as exigéncias das suas tarefas, o lider tem que possuir no seu
reportério de competéncias uma grande capacidade de adaptabilidade as varias
circunstancias. Segundo esta perspetiva, o lider eficaz decide e adequa 0 seu comportamento

conforme 0 momento e a situagdo. Esta concegdo coaduna-se com um conceito muito
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Capitulo | — Lideranca, Competéncias e Estilos de Lideranca

abordado por Willink na sua obra (2015), em que o autor considera como fulcral para o
sucesso em combate o conceito de “improvisar, adaptar e ultrapassar”.

A perspetiva situacional da lideranca foi principalmente desenvolvida por Hersey e
Blanchard. Para estes investigadores, havia um fator fulcral para a correta adaptabilidade e
aplicabilidade da lideranga situacional - o nivel de maturidade dos subordinados.

Hersey e Blanchard entendiam a maturidade como a vontade e a capacidade de um
individuo assumir a responsabilidade de nortear a sua propria conduta, pelo que
identificaram quatro estagios principais de maturidade (Apéndice D — Estagios de
maturidade de Hersey e Blanchard). Mediante este fator, o lider adapta a sua abordagem no
processo de lideranga.

Surge assim o “mapa da lideranca situacional”, apresentado na Figura n.° 3, que

ilustra a variancia da lideranca na procura de adaptacdo aos varios estadios de maturidade.
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Figura n.° 3 — Mapa da lideranca situacional

Fonte: Elaboragdo prépria

llustra-se que a medida que os subordinados vdo ganhando mais experiéncia e
competéncia, o caris diretivo do lider deve diminuir. No entanto, durante esse processo
(nomeadamente nos estagios 2 e 3), o lider deve adotar uma abordagem de maior apoio. No
estagio 2 para orientar e convencer os individuos da importancia das suas tarefas, e no estagio
3 para motiva-los, encoraja-los e envolve-los na tomada de decisdes.

Segundo este modelo, podemos inferir que a lideranca eficaz tem obrigatoriamente
que possuir um cariz de flexibilidade, de modo a adaptar-se a circunstancia, sendo que um

lider situacional promove mudancas que incentivam a produtividade/motivacdo da
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organizacdo. A adogéo desta perspetiva torna a comunicacdo mais eficiente e 0s processos

mais flexiveis, gerando grandes beneficios para a organizacao, tornando-a mais resiliente.
A semelhanca do modelo de Blake e Mouton, a credibilidade da perspetiva

situacional e do modelo apresentado por Hersey e Blanchard, remete-nos para existéncia de

varias maneiras (estilos) de liderar.
1.3. Estilos de lideranca

A analise das perspetivas da lideranca que apresentdmos sugere a existéncia de varios
tipos (estilos) de lideranca. Entende-se que um estilo de lideranca “é o modo pessoal de
exercer lideranca, isto €, 0o modo de interagao direta do lider com os seus seguidores” (Vieira,
2002, p. 87). Os estilos de lideranca sdo portanto varidveis consoante a personalidade do
lider, os seus seguidores e a situacdo, sendo que, de acordo com a perspetiva situacional, o
melhor estilo € aquele que confere melhores resultados perante dada situacéo.

Vieira sugere trés estilos basicos de lideranca (adotados no ciclo de estudos da
Academia Militar), que assumimos para o desenvolvimento desta investigagéo: o estilo de
lideranca diretivo, participativo e por delegacéo.

O estilo de lideranca diretivo é praticado quando o lider indica aos seus seguidores
quais as tarefas a executar, como, onde e quando executar. Geralmente supervisiona-se 0
desempenho dos subordinados para verificar se estes cumprem corretamente as respetivas
tarefas. Este estilo de lideranca é principalmente empregue quando o tempo disponivel é
reduzido e os seguidores carecem de experiencia para cumprir uma dada tarefa/objetivo.

Por outro lado, o estilo de lideranca participativo € tipicamente empregue quando 0s
seguidores tém competéncia e experiéncia consideravel, encontram-se perfeitamente
esclarecidos sobre as metas a alcancar, e ainda estdo totalmente alinhados com os objetivos
coletivos. Ao adotar este estilo, o lider opta por envolver os seguidores na determinagdo
daquilo que se pretende executar e como executar.

Na sua obra, Willink aborda este estilo de lideranca. Embora nédo lhe dé o mesmo
“nome”, a sua quarta “Lei de Combate” — Comando Descentralizado aborda que um
comandante deve envolver sempre que possivel os seus subordinados no planeamento de
tarefas e missdes. Segundo o autor, este procedimento aumenta os niveis de confianca,
entusiasmo, seguimento e produtividade dos subordinados, e por consequente, de toda a
equipa. Por outras palavras, o autor defende que o estilo de lideranca participativo deve ser

usado como padréo no desempenho da agdo de comando, salvo situagGes particulares.
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Vieira identificou ainda o estilo de lideranca por delegacéo, praticado quando o lider
delega nos seus seguidores tanto a autoridade para a resolugédo de problemas, como o poder
para tomar decisdes. A adocdo deste estilo é benéfica quando empregue com seguidores
competentes, experientes, motivados, esclarecidos e perfeitamente alinhados com as metas

e objetivos a concretizar pelo grupo/organizacéo.

1.4. Conceito de competéncia e gestao de recursos humanos por

competéncias

Até a decada de 60 ndo era corrente falar-se do conceito de lideranca nas
organizagOes; mas sim de gestdo de recursos humanos (GRH).

J& quanto ao conceito de competéncia, este tem-se vindo a assumir com uma
expressao diversificada na literatura académica. Segundo Rouco (2012), embora nas ultimas
décadas tenham havido inumeras tentativas para encontrar um entendimento face a
globalizacdo, o conceito de competéncia tem sido bastante diversificado e empregue em
diversos campos e dominios, o que hoje dificulta a sua definigéo.

Epistemologicamente, a palavra competéncia vem do latim competere que significa
“ser apropriado”. As ciéncias sociais desenvolveram o conceito, referindo-se as
competéncias como os tracos de personalidade, capacidades e aptiddes que permitem um
individuo responder as solicitacfes do meio em que se insere.

Vaérios autores apresentaram as suas definicGes para a palavra competéncia. Segundo
Spencer e Spencer (1993), as competéncias sdo as caracteristicas individuais relacionadas
com a eficacia, desempenhos superiores no trabalho ou numa dada situacdo. Ja Chiavenatto
(2000) define que as competéncias sdo as caracteristicas pessoais indispensaveis para o
desempenho de atividades e diferenciadoras desse mesmo desempenho. A Organizacao das
Nacbes Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO) também apresentou a sua
definicdo como sendo “um conjunto de capacidades, relacionadas com o conhecimento e
atributos que permitem a um individuo executar uma tarefa ou uma atividade numa funcao
especifica” (2002, p. 8).

Para Sinnott, Madinson e Pataki (2002), as competéncias sdo as caracteristicas de um
individuo que contribuem para o sucesso no trabalho. Estas incluem conhecimento,
capacidades, aptiddes e outras caracteristicas, tais como a motivacao. No entanto, de acordo
com Sanchez-Ruiz, Edwards e Sarrias (2006), as competéncias sdo a combinagdo dinamica

do conhecimento, compreensdo, aptiddes e capacidades.
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O conceito de competéncia ja era compreendido na antiguidade. Segundo Mayoral,
Palacios, Gomez e Crespo (2007), a civilizacdo romana ja praticava a aproximacao das
competéncias a gestdo dos recursos humanos de modo a selecionar soldados competentes,
para posterior integracao nas fileiras do seu exercito e marinha. Também o império Chinés,
aquando da integracdo de individuos nos empregos do império, ja tinha em conta as
competéncias necessarias a cada servico, adaptando 0s exames de acesso a cada emprego
(Hoge, Tondora, & Marreli, 2005).

Da revisdo de literatura apresentada, concluimos que ndo ha uma definicdo universal
de competéncia. No entanto esta é entendida como uma combinacdo de conhecimentos,
capacidades, aptidfes e outras caracteristicas individuais; que sdo mensuraveis e que
refletem a sua diferenciacdo no desempenho de fungdes (Spencer, McClelland, & Spencer,
1994). Tipicamente, esta combinacdo é designada por KSAO, acrénimo de “Knowledge”,
“Skill”, “Ability”,e “Others”, conforme expomos no Apéndice C — Concec¢do de KSAO por

Harvey (1991)). llustramos esta conce¢éo na Figura n.° 4.

conipetencin |

olpeténca 3

I Execugiio de tarefas/fungdes

Resultados das tarefas/funcoes

Figuran.® 4 — KSAO, 4 componentes das competéncias

Fonte: Elaboragéo prépria

Embora ndo haja portanto uma defini¢do universal, os denominadores comuns as
defini¢des de competéncia apresentadas sdo: “capacidades”; ‘“‘conhecimentos”;
“habilidades”; “aptidao”; e “caracteristicas individuais”.

Estes denominadores podem ser agrupados em trés dominios distintos, conforme se

ilustra no Quadro n.° 3:
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Quadro n.° 3 — Associacdo das componentes comuns das varias conce¢des de competéncia, aos respetivos

dominios
Dominio Denominador comum
Cogpnitivo “conhecimentos”
Social “caracteristicas individuais”
Técnico “capacidades”; “habilidades”; “aptiddo”

Fonte: Elaboracédo proépria

O nosso raciocinio vai ao encontro da abordagem francesa sobre o conceito de
competéncia. Desde 1990 que os franceses aplicam o conceito de competéncia ao
desenvolvimento dos recursos humanos. De acordo com Tremblay e Sire (1999), muitos
autores franceses abordaram a competéncia segundo trés vertentes distintas, sendo estas a:
tedrica (saber); pratica (saber fazer); e social e comportamental (saber ser). O Quadro n.° 4

exp0Oe a concordancia entre 0s raciocinios.

Quadro n.° 4 — Correspondéncia dos dominios das competéncia, com as respetivas vertentes da
abordagem francesa

Dominio Vertente (abordagem francesa)
Cognitivo Tedrica
Social Social e comportamental
Técnico Prética

Fonte: Elaboragéo prépria

De modo a cimentar 0 nosso raciocinio, expomos ainda a abordagem portuguesa
relativamente ao conceito de competéncia, explanada no Apéndice E — Abordagem
portuguesa ao conceito de competéncia; onde verificamos uma concordancia entre esta
abordagem, a francesa e a perspetiva a que chegamos com a revisao de literatura

Pelo apresentado neste subcapitulo, é legitimo concluir que embora a definigdo do
conceito varie bastante, o importante é que cada organizagdo adote uma definigéo clara, que
se adeque na medida da prossecucdo dos seus objetivos e que seja aplicavel de modo
consistente aos seus recursos humanos. A revisdo do conceito de competéncia deve ser uma
constante, de modo a auxiliar avaliagdes regulares dos conhecimentos, capacidades, aptidoes

e outras caracteristicas necessarias para um desempenho eficaz (Rouco, 2012).
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Para efeitos da nossa investigacao, adotamos a definicdo de competéncia apresentada
pela UNIDO, como sendo “um conjunto de capacidades, relacionadas com o conhecimento
e atributos que permitem a um individuo executar uma tarefa ou uma atividade numa funcéo
especifica” (2002, p. 8).

1.5. Sintese

Neste capitulo, constatdmos que ndo existe uma defini¢do Unica de lideranca, nem de
competéncia. Nao obstante, apoiados na revisdo de literatura que realizdmos, inferimos que
a lideranca consiste num processo de influéncia exercida por um individuo que tem uma
posicdo de destaque num grupo. Esse individuo — o lider- influencia os comportamentos e
atitudes dos restantes elementos do grupo, de modo a atingir objetivos partilhados e
coletivos. Verificamos ainda que ndo existe uma maneira Unica e mais acertada para liderar.
IdentificAmos duas orientacdes distintas de lideranca: orientacdo para as RH (tipica de
lideres) e orientacdo para a tarefa (tipica de gestores/comandantes), e ainda de varios estilos
de liderancga, dos quais se consideram os apresentados por Vieira (2002), como se indica.

Para cumprir a sua missdo, o lider necessita de uma pandplia de capacidades que o
possibilitem a tal. Foi desta premissa que nos debrucamos sobre o conceito de competéncia,
em que se concluiu que este conceito pode ser compreendido como o conjunto e combinagéo
de capacidades, conhecimentos, habilidades, aptiddes e caracteristicas individuais que
permitem a um individuo executar determinada tarefa com sucesso. Constatdmos ainda que
as competéncias se podem agrupar em trés grandes dominios: o cognitivo, social e técnico.

Rouco (2012) elaborou um modelo de gestido de desenvolvimento de competéncias
de lideranca em contexto militar e em 2012 apresenta os resultados que obteve na sua tese
de Doutoramento. O mesmo autor abordou a lideranca no ambito militar, desde oficiais
subalternos até a oficiais generais e identificou as competéncias necessarias a pratica de uma
lideranca eficaz. Segundo o seu estudo, as competéncias de lideranca essenciais a um
comandante estéo divididas em cinco dominios, que se explanam no Apéndice F - Modelo
de lideranga de Rouco.

Uma vez concluido o “estado da arte”, decidimos adotar a abordagem de Rouco para
0 seguimento da nossa investigacdo. O facto de ter orientado o0 seu estudo para 0 ambito
militar e os seus resultados serem coincidentes com os da nossa revisao de literatura, justifica
a nossa escolha. Além do mais, Rouco integra no seu modelo as orientacdes da lideranca que

identificAmos, bem como os estilos de lideranca que adotdmos de Vieira (2002).
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O Modelo de competéncias de lideranga de Rouco é bastante flexivel e adaptavel,
pelo que para efeitos da nossa investigacédo foi reformulado como se ilustra na Figura n.° 5.

Variaveis Moderadoras Varidveis Dependentes
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Figura n.° 5 — Reformulagdo ao Modelo de Competéncias de Lideranga de Rouco

Fonte: Elaboragdo prépria

Tal como demonstrado na Figura n.° 5, isolaram e trataram-se como variaveis
dependentes as seguintes competéncias de lideranga do modelo de Rouco: o “Estilo de
lideranga participativo”, o “Estilo de lideranca por delegacdo”, a “Orienta¢do para as
Relagbes Humanas” e a “Orientagdo para a tarefa”. Com vista a incluir no nosso estudo o
Estilo de lideranca diretivo, acrescentdmos ainda ao Modelo de Competéncias de Lideranca
de Rouco esta mesma variavel, que como é explicito na Figura n.° 5 também se isolou e
tratou como uma variavel dependente.

O intuito desta reformulacdo consiste em investigar possiveis relacdes entre as
competéncias de lideranca dos comandantes de UTOE/DestOp, e as orientacbes dos mesmos
-para a tarefa ou para as relagdes humanas- no exercicio do seu comando. Desta forma
averiguamos se a préatica da sua lideranga tem maior caracter de Comandante/Gestor ou de
Lider, respetivamente. Os estilos de lideranga também sdo tratados como variaveis
dependentes com o propoésito de estudar possiveis relagdes entre as competéncias de
lideranca dos comandantes de UTOE / DestOp e os trés estilos de lideranga considerados

nesta investigacao.
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CAPITULO 2
METODOLOGIA DA PARTE PRATICA E PROCEDIMENTOS

2.1. Introducgéo

Quivy e Campenhoudt (2008, p. 109) consideram esta etapa da investigagdo como
uma fase “charneira entre a problematica fixada pelo investigador, por um lado, e o seu
trabalho de elucidacdo sobre um campo de analise forgcosamente restrito e preciso, por
outro”.

Pretendemos com este capitulo fazer uma abordagem as etapas metodoldgicas e
procedimentos adotados para a recolha de dados. Neste sentido, referimos as etapas
metodoldgicas da parte pratica, os instrumentos utilizados, o universo e a dimensao da
amostra em estudo, bem como o local e a data onde ocorreu a obtencdo dos dados.
Apresentamos ainda uma sintese dos programas informaticos e métodos estatisticos

utilizados.
2.2. Metodologia de Abordagem

De acordo com Popper (2004), a investigacdo parte de um problema e as solu¢bes
sdo propostas e criticadas, de modo a que cada critica seja uma tentativa de refutacéo.

Para Greene (2006) deve-se encarar a palavra “métodos” de uma forma abrangente,
uma vez que a metodologia de uma investigacdo pode incluir estratégias de recolha de dados
(questionarios, entrevistas, observacdes), metodos de investigacdo (experiéncias, etnografia)
e até questdes filosoficas bastante diferentes e diversificadas. Desta forma a investigagédo
tem a vantagem de ndo se reduzir a sua aplicacdo somente aos métodos per si, mas também
aos tipos de dados recolhidos.

Pelo acima referido, a nossa investigagdo segue uma metodologia mista. Esta
metodologia de investigacao consiste numa integragéo sistematica de métodos quantitativos
num so estudo, cujo proposito é obter uma visdo mais abrangente e uma compreensdo mais
aprofundada do fendmeno em estudo. A integracdo de métodos quantitativos permite para
além de definir os processos de recolha, tratamento e analise de dados, levantar tanto
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hipoteses como perguntas de investigacdo. Outra vantagem desta metodologia € que
recorrendo a uma integragcdo de métodos quantitativos, podemos complementar uns com 0s
outros na apresentacdo dos resultados da investigacéo.

Assim, a nossa investigacdo adota uma perspetiva quantitativa assente na teoria
Positivista — em que o conhecimento se obtém ao questionar hipOteses causais e
posteriormente confirma-las ou infirma-las estatisticamente. Porém, o conhecimento sera
também obtido pela procura de respostas a perguntas de investigacdo que se irdo levantar,
congruentes com os objetivos de exploracdo e compreensdo dos fendmenos em estudo.

Desta forma, na nossa investigacdo, o conhecimento ird construir-se ndo s testando
hipoteses (confrontando-as com os factos de modo a que as conjeturas falsas sejam
eliminadas e as corroboradas sejam retidas), mas também interpretando de modo qualitativo
os dados recolhidos. Obrigatoriamente, a interpretacao tem que ter em consideracdo o &mbito
e 0 ambiente relativo ao nosso estudo, onde recorrendo a analise reflexiva e critica se visa
uma compreensao interpretativa e qualitativa do real - no sentido de revelar uma realidade.

Tenha-se em consideracdo que segundo Quivy e Campenhoudt (2008, p. 136) uma
hipotese € “uma proposigao provisoria que prevé uma relacao entre dois termos que podem
ser conceitos ou fenémenos”. Por outras palavras, o investigador faz previsdes sobre
resultados espectaveis da relacdo entre variaveis, geralmente baseadas em literatura que
abordou ou em estudos anteriores. Ja as perguntas de investigacdo sdo meras questdes que
se levantam aquando do processo de investigacdo, que nos levardo a averiguar possiveis
relacfes entre variaveis. Tanto as hip6teses como as perguntas de investigacao servirao
sempre como elementos orientadores da nossa investigagéo.

Materializamos a nossa pergunta de partida (PP), pergunta derivada (PD), perguntas

de investigacdo (PI) e hipdtese (H) no Quadro n.° 5

A Lideranca dos Comandantes de Unidades Tarefa de Operacdes Especiais e Destacamentos
Operacionais
20



Capitulo Il — Metodologia da Parte Pratica e Procedimentos

Quadro n.° 5 — Pergunta de Partida, Pergunta Derivada, Perguntas de Investigacdo e Hipdtese

PP Quais as competéncias de lideranca mais praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp, e
como se relacionam com as orientacdes e estilos da lideranca?
PD Os comandantes de UTOE e de DestOp tém o mesmo nivel de proficiéncia nas competéncias de
! | lideranca?
P Os niveis de proficiéncia das competéncias de lideranca sdo 0s mesmos entre os comandantes de
! | UTOE e de DestOp?
Pl Os niveis de proficiéncia das orientaces de lideranca sdo 0s mesmos entre 0s comandantes de
> | UTOE e de DestOp?
Pl Os niveis de proficiéncia dos estilos de lideranga sdo 0os mesmos entre os comandantes de UTOE e
* | de DestOp?
PD2 | Seré que existem relac@es entre as competéncias e as orientacdes da lideranga?
Hi | Existe pelo menos uma relagdo significativa entre as competéncias e as orientagdes de lideranca.
PDs | Sera que existem relacdes entre as competéncias e os estilos da lideranga?
Hz | Existe pelo menos uma relagdo significativa entre as competéncias e os estilos de lideranca.

Fonte: Elaboragdo prépria

Apresentamos ainda na Figura n.° 6 a estratégia de investigacdo que iremos adotar a

fim de alcancar o nosso conhecimento e podermos ser capazes de responder as questdes

levantadas.
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Figura n.° 6 — Modelo conceptual da relagéo entre as variaveis em estudo

Fonte: Elaboragéo prépria

Por considerarmos 0 mais adequado para a nossa investigacdo (uma vez que € um

modelo vocacionado para o ambito militar), conforme ja foi referido, reformulou-se o
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Modelo de competéncias de lideranga de Rouco, cuja explicacdo se encontra no Apéndice G
— Reformulagéo do Modelo de competéncias de lideranga de Rouco.

Uma vez que o nosso objetivo geral é identificar as competéncias de lideranca
praticadas por comandantes de Grupo e Destacamento, segundo Fortin (2009), afirmamos
que a nossa investigacao se trata de um estudo descritivo. Isto porque se pretende discriminar
os fatores determinantes ou conceitos relacionados com o fenémeno em estudo. Este autor
afirma que existem estudos descritivos simples, estudos de caso e estudos por inquérito. A
nossa investigacao insere-se nos estudos por inquérito, aplicado através de um questionario
(ver Anexo A — Inquérito por questionario) — pelo qual se recolheram os dados que
alicercaram 0s nossos resultados. O inquérito por questionario constituido por perguntas
fechadas permitiu a recolha da informacdo necessaria a prossecucdo dos objetivos de

investigacdo. O método, portanto, adotado foi o de inquérito por questionario.
2.3. Técnicas e meios utilizados

De acordo com Bisquerra (1989), as técnicas sdo procedimentos que operam como
meios auxiliares ao método. Deste jeito, adotou-se um conjunto de técnicas que permitisse
atingir os objetivos da presente investigacao.

A anélise documental efetuada e apresentada no capitulo da revisdo de literatura
permitiu o levantamento detalhado de competéncias essenciais para uma lideranca de
sucesso. Foi estabelecido também nesse capitulo que iriamos adotar/reformular a abordagem
de Rouco e consequentemente o seu Modelo de Competéncias de Lideranca. Originalmente,
0 modelo de Rouco é constituido por 27 competéncias de lideranca, que juntamente com
uma variavel que se acrescentou (o estilo de lideranca diretivo) constituiram-se como os
alicerces para a construcdo de um questionario que se aplicou a fim de recolher dados para
a nossa investigacdo. O questionario utilizado ja se encontrava validado, pelo que néo foi

necessario proceder ao processo de validagcdo do mesmo nem da execucdo de um pré-teste.
2.3.1. Inquérito por questionario

De acordo com Sarmento (2013), o inquérito por questionario admite considerar
opinides de terceiros, representa uma populacéo e permite a recolha de dados, que apds a
sua analise, gera resultados. A interpretacdo desses mesmos resultados produz informacgéo

que nos possibilita confirmar ou ndo as hipoteses por nds levantadas.
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Para esta pesquisa, 0s elementos sujeitos ao preenchimento do questionario
submeteram a sua percec¢éo a cerca da lideranca dos seus comandantes de UTOE/DestOp.

O questionario empregue nesta investigacdo tem origem no Questionario de
Competéncias de Lideranca (Rouco 2012) cuja constituicdo apresentamos no Apéndice H —

Constitui¢do do inquérito por questionario.
2.3.1.1. Confiabilidade interna dos instrumentos de medida

Como ja foi referido, o questionario utilizado para a nossa investigacdo ja se
encontrava validado, pelo que ndo foi necessario realizarmos o processo de validacdo do
mesmo através da aplicacdo de um pré-teste a uma subamostra da populacdo em estudo.

De modo a garantir que os dados recolhidos séo fidedignos, utilizou-se o Alpha de
Cronbach como medida de confiabilidade, cujos resultados e respetiva analise sao
apresentados no Apéndice | - Confiabilidade interna dos instrumentos de medida. E possivel
verificar na Tabela n.° 1 o grau de confiabilidade (que varia numa escala de 0 a 1, ou de 0%
a 100%) da mensuracgdo de cada competéncia abordada no questionario em causa, bem como
dos itens referentes aos estilos de lideranca. Segundo Maroco (2007) um grau de
confiabilidade maior que 0,9 é excelente; entre 0,8 e 0,9 é bom; entre 0,7 e 0,8 € aceitavel;

entre 0,6 e 0,7 € questionavel; entre 0,5 e 0,6 € pobre; e menor que 0,5 é inaceitavel.
2.4 Amostra

Consideramos que o universo desta investigacdo seriam todos os militares que
integrassem uma Unidade Tarefa de Operacbes Especiais (UTOE) ou um Destacamento
Operacional (DestOp) de Precursores, subordinados ao seu respetivo comandante.

Deste modo, optamos pelo método da amostra estratificada, em que a populagéo (N)
é dividida em subpopulagdes (ou estratos), tendo-se N1+Nz+...+Ny=N. Este método permite
referenciar grupos que variam entre si no que concerne ao parametro em estudo, mas muito
pouco dentro de si mesmos (Vicente, Reis, & Ferrdo, 1996). Tomou-se como critério da
natureza dos estratos a Unidade em que os elementos sujeitos ao questionario serviam.
Assim sendo, a nossa populacéo é constituida pela subpopulacdo dos militares integrantes
de uma UTOE e pelos militares integrantes de um DestOp, possibilitando desta forma uma
comparacdo quanto a perce¢do do desempenho das competéncias de lideranca praticadas

pelos seus respetivos comandantes.
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Devido a enorme falta de efetivo que ambas as Unidades enfrentam, a populagao (N)
do nosso estudo é bastante reduzida, mais especificamente de 66 militares (48 militares que
constituem as fileiras das UTOE do CTOE e 18 militares que integram os DestOp da CPrec).

Por outras palavras: N = N1+N2 <>N = Nrog+Ncprec <& N =48+18 < N = 66

Segundo Sarmento (2013, p. 91), calcula-se o tamanho de uma amostra adequada (n)
de uma populacéo finita (N), quando se pretende estimar uma proporc¢éo da populagéo (p),
pela férmula que se apresenta abaixo. A mesma garante um certo grau de confianca (1) e um

determinado nivel de erro possivel (g).

p(1—p)

g2 + p(1—p)
(Za/z)z N

A amostra tomada para 0 nosso estudo é de 33 militares (25 elementos pertencentes

as UTOE e 8 elementos integrantes dos DestOp), o que segundo a formula apresentada nos
garante um grau de confianga (A) superior a 90%.

2.5. Procedimentos e programas informaticos utilizados na recolha e

analise de dados

A informagdo exposta na parte | do presente TIA — revisdo de literatura — foi
recolhida, analisada e tratada na Biblioteca da Academia Militar. A bibliografia recolhida
foi complementada por artigos cientificos e literatura de referéncia extraida de plataformas
eletronicas académicas como a EBSCO e a Research Gate. Para a redacéo escrita do presente
TIA foi utilizado o Microsoft Office Word, versdo 2016, na elaboragéo de tabelas e quadros
utilizamos o Microsoft Office Excel, versao 2016, e para a elaboracdo de imagens recorremos
ao Microsoft Office PowerPoint, versdao 2016. Ap6s a devida autorizacdo, 0 instrumento
utilizado para recolher os dados da presente investigacédo (o questionrio) foi enderegado por
correio eletronico as Unidades militares que incorporam as subpopula¢bes em estudo,
nomeadamente o0 CTOE e o Regimento de Paraquedistas. Apds esta formalidade, agendou-
se uma data para a aplicagdo dos questionarios.

O preenchimento do questionario ocorreu de dois modos distintos. No CTOE a
aplicacdo do questionario ocorreu pelo metodo presencial no dia 15 de margo, na propria
Unidade; enquanto que no Regimento de Paraquedistas, fruto da enorme falta de efetivo, os
respetivos militares aquando do periodo de investigacdo estavam imensamente empenhados
em avaliacOes, exercicios, apoios e ainda a dar instru¢cdo a um curso de Precursores que
estava em ocorréncia. Tais empenhamentos levaram a que se optasse por enviar o
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questionario atraves de correio eletronico diretamente para a CPrec. Deste modo pdde ser
impresso em papel e preenchido pelos militares num momento oportuno (25 de marco).

Ap0s a recolha dos dados, a fase seguinte consistiu na construcdo da base de dados
de forma a ser praticavel o seu tratamento estatistico. Para o processamento e tratamento dos
mesmos utilizou-se o IBM Statistical Package for the Social Sciences 22 (SPSS) e o
Microsoft Office Excel, versdo 2016.

A andlise descritiva alicercou-se na média, na mediana e no desvio padrdo, e para
efeitos da mesma, conforme ja referimos, reformulou-se 0 Modelo de Competéncias de
Lideranca de Rouco. Nesta reformulacgdo, isolaram-se algumas competéncias particulares
(tratando-as como variaveis dependentes) de modo a perceber como as restantes
competéncias de lideranca dos comandantes de UTOE/DestOp se correlacionam com as
mesmas. Isolaram-se as competéncias de “Orientagdo para as Relagdes Humanas” e a
“Orientacdo para a Tarefa” - com o intuito de estudar o grau de correlacdo (através da
aplicacdo do coeficiente de correlacdo de Bravais-Pearson) que as restantes competéncias
(variaveis moderadoras) tém com estas. De igual forma, isolaram-se também os trés estilos
de lideranca considerados nesta investigacdo de modo a investigar o grau de correlacdo que
as competéncias dos comandantes de UTOE/DestOp tém com esses mesmos estilos.

De modo a identificarmos quais as competéncias que mais se evidenciam e se revelam
realmente cruciais no exercicio de lideranca de UTOE e DestOp, procedemos ainda a analise
de médias, medianas e desvios padrdo. Desta forma identificimos um “agrupamento” de
competéncias, que segundo a percecdo dos subordinados, sdo as que se assumem cOmo
fulcrais para liderar uma UTOE/DestOp.
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CAPITULO 3
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1. Introducéo

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados que foram obtidos no trabalho
de campo desta investigacdo, através da aplicacdo do inquérito por questionario. Para tal
efeito recorreu-se a estatistica descritiva, onde segundo Fortin (2009) os resultados devem
demonstrar uma ldgica coerente relativamente as perguntas de investigacdo e as hipdteses.

Primeiramente caracterizou-se a amostra quanto ao seu caracter sociodemogréafico
segundo a analise descritiva, materializando a caracterizacdo das variaveis independentes.
Posteriormente procede-se a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos. Este
seguimento possibilitard a execucdo de dois procedimentos distintos mas em tudo
complementares. Permitird por um lado confrontar os resultados obtidos com as ideias e
correntes de pensamento dos autores referenciados na revisdao de literatura; e por outro,
confirmar ou revogar as hipdteses que se levantaram, bem como sustentar respostas as

perguntas de investigacdo. Deste modo, estaremos aptos a responder a pergunta de partida.
3.2. Caracterizacdo Sociodemografica da amostra

A parte | do questionario é destinada a obtencdo de dados sociodemogréaficos com
vista a caracterizar a amostra através de estatistica descritiva. A Figura n.° 7 é um gréafico

representativo quanto a Unidade militar em que os inquiridos prestam servico.
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Figura n.° 7- Dados sociodemogréficos quanto a Unidade

Fonte: Elaboragdo prépria

Podemos constatar que a grande maioria dos inquiridos presta servico militar no
CTOE, evidenciando uma relevancia na nossa amostra de 75,76%. Os militares sujeitos ao
inquérito da nossa investigacao prestadores de servi¢co militar no RPara (CPrec) assumem
um peso amostral de 24,24%.

Estes resultados revelam que a nossa amostra € bastante representativa, uma vez que
o efetivo total da FOE (48 elementos) é praticamente o triplo do efetivo da CPrec (18
elementos).

Devido a sua extensdo, o resto da caracterizacdo da amostra é apresentada no
Apéndice J - Caracterizacdo sociodemografica da amostra quanto a UTOE/DestOp, aos anos

de servico, ao posto e a idade.
3.3. Anélise descritiva das variaveis em estudo

Seguidamente apresenta-se a analise estatistica descritiva relativa as competéncias de
lideranca em estudo, as orientacBes e aos estilos de lideranca (parte II, 1l e IV do
questionario adotado). A estatistica descritiva engloba um conjunto de métodos que se
destinam a organizacdo e descri¢do de dados recolhidos dos elementos de uma populagéo
através de indicadores sintéticos ou sumarios (Silvestre 2007).

Primeiramente abordar-se-do os resultados obtidos relativos a toda a populagdo em

estudo, s6 posteriormente se abordam os resultados relativos as duas subpopulacGes que
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tratamos na nossa investigacdo. Relembramos que o critério considerado diferenciador das

duas subpopulagdes é a Unidade em que o militar presta servigo.
3.3.1. Analise descritiva das variaveis em estudo — Amostra total (n=33)

Apresentado no Apéndice L - Valores estatisticos correspondentes a cada
competéncia, orientagdo e estilo de lideranca em estudo, encontra-se a Tabela n.° 2 que expde
os valores médios (x), desvios-padrdo (S), medianas (med) e somatérios (soma) da
pontuacdo atribuida a cada conjunto de itens correspondentes a respetiva
competéncia/orientacdo/estilo de lideranca em estudo, relativamente a amostra total. Estes
valores retratam a percecdo que os subordinados tém sobre o desempenho do papel de
lideranca dos seus respetivos comandantes de UTOE/DestOp.

Relativamente as competéncias de lideranca, verifica-se que as médias variam de
x=4.12 até x=4.48 e que os desvios-padrdo variam também de S=0.43 a S=0.73.

Pode-se constatar que a média mais baixa (x=4.12) corresponde as competéncias
“Tomada de decisdao”, “Autocontrolo”, “Capacidade para resolver problemas” ¢ “Coragem”.
Estes resultados indicam que os subordinados percecionam que 0s seus comandantes tém
desempenhos inferiores nestas competéncias.

Como referimos no Capitulo I (revisdo de literatura), segundo Stogdill um dos tracos
de personalidade caracteristico de lideres de sucesso é a sua capacidade de decisdo. Para este
autor, esta competéncia revela-se como fulcral para aumentar os niveis de credibilidade num
lider. Tendencialmente, os subordinados seguem mais rapidamente lideres que demonstram
estar confortaveis com a tomada de decisao. Esta competéncia relaciona-se intimamente com
a competéncia de “Coragem” em que o lider deve demonstrar desfagatez e audacia para
provocar mudancas e tomar decisfes que levem a prossecucdo dos objetivos comuns da
organizacdo. O facto de hesitar ou mostrar desconforto com a tomada de decisdes cria um
sentimento de duvida nos subordinados que se materializa numa menor adesdo/seguimento
dos mesmos no cumprimento das tarefas que Ihes séo atribuidas. As competéncias “Tomada
de decisdo” e “Coragem” devem portanto ser refor¢adas nos comandantes em estudo de
modo a aumentar os niveis de confianca e seguimento dos seus subordinados.

Também a capacidade de um lider para resolver problemas é bastante considerada
por Willink no conjunto de competéncias que um lider eficaz deve possuir. De acordo com
este autor, o lider € um potencializador de resolugdo de problemas de uma organizacgéo. Esta

capacidade esta intimamente relacionada com a ‘“Tomada de decisdo”, uma vez que na
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generalidade das situagdes, para o lider resolver um problema tem que impreterivelmente
tomar uma decisdo. Sendo o ambiente organizacional caracterizado pela sua répida e
constante mudanga, o aparecimento de “problemas” ¢ uma constante. Deste modo, a
resolucdo de problemas devera ser um processo continuo que permita aos subordinados, a
organizacdo e ao lider um igual constante crescimento. Para aplicar este principio, o lider
devera também aqui demonstrar grandes niveis de coragem, operando de modo a resolver
possiveis problemas que surjam interna ou externamente a organizacao.

Willink aborda estas trés competéncias como sendo fundamentais no exercicio de
lideranga quando afirma: “Bons lideres ndo tém desculpas. Em vez disso, descobrem uma
maneira de fazer acontecer”.

Por outro lado, no extremo oposto da tabela, com um valor médio de x=4.48,
encontra-se a competéncia de “Considera¢ao” e logo de seguida com um valor médio muito
proximo, x=4.47, a competéncia de “Transparéncia”. Estas sdo as duas competéncias que 0S
subordinados mais percecionam no desempenho do papel de lideranga dos seus respetivos
comandantes.

Conforme explanado no Apéndice A - Unidade escaldo UTOE e Destacamento
Operacional, as UTOE e os DestOp séo organicamente forcas constituidas por um efetivo
muito reduzido. Para além disso, a tipologia de missGes atribuidas a estas forcas tem um
caracter muito especifico e extremamente exigente. Consequentemente, criam-se ligacdes
(entre os subordinados e entre os subordinados e os lideres) mais proximas e intensas. Isto
posto, um lider que opere de forma a ser percecionado pelos seus seguidores como
transparente e que demonstre elevados niveis de consideracdo pelos mesmos, fortalece nos
subordinados os sentimento de confianga, apreco, seguimento, respeito e pertenca. Desta
forma os comandantes de UTOE/DestOp aumentam o0s niveis de espirito de corpo,
camaradagem, disponibilidade e bem-estar das suas UT/Destacamentos.

O aparecimento da competéncia “Consideragdo” no topo da Tabela n.° 2, ndo é de
todo surpreendente. Conforme referimos na revisdo de literatura, a perspetiva
comportamental da lideranga, abordada por Blake e Mouton, considera duas linhas distintas
de orientacdo: uma direcionada para a produtividade, que designaram de estruturacdo; e
outra orientada para as relacbes com os outros, denominada de consideragdo. Segundo 0s
autores, a consideracdo propicia a criagdo de um ambiente colaborativo onde o lider
considera as necessidades dos liderados e compreende os seus pontos fortes e fracos. A
atencdo e estima que o lider demonstra pelos seus seguidores ao dedicar-lhes atencéo,
orienta-los e aconselha-los, desenvolve o sentimento de confianca mutua, relacfes amistosas
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e ainda mostra respeito pelas suas ideias. A pratica desta competéncia facilita ainda o
alinhamento dos subordinados com os processos inerentes ao quotidiano da respetiva forca
a que pertencem e auxilia na atribuicao de tarefas apropriadas a cada elemento, contribuindo
assim para melhorar o desempenho da UT/Destacamento em questdo. Estes proveitos da
pratica de “Consideracdo” sdo especialmente interessantes no comando de uma UTOE ou
DestOp onde cada elemento tem uma fungéo especifica e desempenha tarefas especializadas.

Quanto as orientacdes de lideranca (para as relacbes humanas ou para a tarefa), os
valores associados a ambas as orientacfes sdao muito proximos. Em relacdo aos valores
médios, a “Orientacdo para as relacdes humanas” assume um x=4.31 e a “Orientacéo para a
tarefa” um x=4.30. Ja no que diz respeito ao desvio-padrio, a “Orientacio para as relaces
humanas” assume um S=0.44 e a “Orientacdo para a tarefa” um S=0.48. Estes resultados
revelam que quanto a performance da lideranca (no que diz respeito a orientacdo da mesma)
o0s subordinados percecionam aproximadamente o mesmo grau de orientacdo de lideranga
no exercicio de comando dos seus comandantes. O significado destes resultados é que 0s
comandantes de UTOE/DestOp desempenham tanto uma lideranca tipica de “Lider” como
uma lideranga tipica de “Comandante/Gestor”, sugerindo que mediante a situacdo em que se
encontram, estes comandantes adaptam 0s seus comportamentos e atitudes de forma a
responder com maior eficicia a essa mesma situacdo. Note-se que a “Flexibilidade e
adaptabilidade” ¢ a terceira competéncia mais percecionada pelos subordinados nos seus
comandantes. Como foi tratado na revisao de literatura, esta adaptabilidade sugerida remete-
nos para a Lideranca Situacional, proposta por Hersey e Blanchard, em que o lider adapta a
sua abordagem mediante a situagdo concreta com que se depara.

Relativamente aos estilos de lideranca, o “Estilo de lideranga diretivo” surge com um
valor médio de x=2.39, assumindo-se como o estilo menos percecionado pelos subordinados
nos seus comandantes, evidenciando que ndo é usual ser empregue neste tipo de unidades.
Sucede-se 0 “Estilo de lideranca por delegacdo” com um valor médio de x=3,87 e por fim o
“Estilo de lideranga participativo” com um valor médio de x=4,35. Estes resultados véao ao
encontro do que foi apurado na revisdo de literatura, onde constatamos que fruto da sua
tipologia de missBes, organica e baixo efetivo, os comandantes deste tipo de forcas
tendencialmente envolvem os seus subordinados na tomada de decisdo, aumentando o seu
sentimento de pertenca e de seguimento/aderéncia as tarefas e missdes a cumprir —
justificando assim o facto do Estilo de lideranca participativo ser o mais percecionado pelos

mesmaos.
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3.3.1.1. Anélise descritiva das variaveis em estudo — por agrupamentos

Conforme referimos na Introducéo do presente TIA, um dos objetivos especificos de
investigacdo do nosso estudo (OEl1) é identificar as principais competéncias de lideranca
praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp.

Como tal, os valores médios referentes a cada competéncia em estudo, apresentados
na Tabela n.° 2, foram convertidos num grafico de modo a conseguirmos ter uma percecao
visual dos mesmos. E com este intuito que apresentamos a Figura n.° 12, onde é percetivel
que os valores médios referentes ao desempenho das competéncias de lideranca dos
comandantes de UTOE/DestOp estdo claramente dispostos e estruturados em 3
agrupamentos distintos.
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Figura n.° 12 — Valores médios de cada competéncia em estudo

Fonte: Elaboragéo prépria

Servindo-nos da concecédo visual que a Figura n.° 12 propicia, podemos facilmente
constatar que os valores médios referentes a cada competéncia em estudo estdo estruturados
segundo trés agrupamentos diferentes, e onde as competéncias pertencentes ao agrupamento
A sdo as mais percecionadas pelos subordinados no exercicio de lideranca dos seus
comandantes.

O agrupamento C ja foi referenciado e analisado no subcapitulo anterior quando
apontdmos as competéncias de lideranca que apresentam valores médios mais baixos,
constituindo-se como as menos percecionadas pelos subordinados na performance dos seus

comandantes. Constatamos que estes resultados ndo sdo positivos, relativamente ao
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desempenho dos comandantes, uma vez que as ideias defendidas por autores referenciados
na revisao de literatura, consideram a capacidade de resolver problemas e de tomar decisfes
como fulcrais no exercicio de lideranca e chefia (ambas associadas também a competéncia
de “Coragem”). Deste modo acrescentamos apenas que seria interessante, para 0S
comandantes de UTOE e de DestOp, desenvolver a sua destreza de tomada de decisdes, que
para além de aumentar os niveis de confianca dos seus subordinados, resultaria também num
incremento da sua aptidao para resolver problemas decorrentes do cumprimento das tarefas
da sua UTOE/DestOp. Para estes efeitos, é fundamental dispor de coragem, que como
constatdmos, apresenta-se como outra competéncia pouco percecionada na performance dos
comandantes em estudo. Como tal, é pertinente implantar de um modo mais sélido esta
competéncia na formacao dos Oficias que irdo comandar este tipo de forcas.

Quanto ao agrupamento B, encontram-se nele inseridas as competéncias que
pontuaram valores médios compreendidos entre x=4.22 e x=4.30. Incluidas neste
agrupamento temos portanto, por ordem de grandeza, as seguintes competéncias: “Influéncia
pelo  exemplo”, “Proatividade”, “Comunicacdo”, “Empatia”, “Abertura a
multiculturalidade”, “Autoconfianca”, “Visdo”, “Desenvolver 0s outros”, e “Assertividade”.
Estas sdo as competéncias em estudo que os subordinados percecionam a um nivel
intermédio na performance dos seus comandantes. Fruto da natureza deste tipo de forgas,
ndo é surpreendente que assim seja. Conforme referido anteriormente, esta tipologia de
forcas esta preparada para executar missfes bastante mais exigentes do que forcgas regulares.
Os seus comandantes devem ser bastante proativos e assertivos, no sentido de possuirem
capacidade para tomar posicOes claras e objetivas, ndo evidenciando sentimentos de
incerteza e de estagnacdo. Caso contrario, as tarefas a realizar de modo a cumprir as missdes
que lhes sdo confiadas serdo realizadas de modo abulico e com bastante torpor por parte dos
seus subordinados. Estes comandantes devem mostrar-se confiantes e seguros das suas
decisbes, de modo a mostrarem-se firmes, solidos e determinados, auferindo a confianca e a
energia dos homens que lideram, cumprindo eficaz e vigorosamente a misséo. Deste modo,
tipicamente estes comandantes valorizam a a¢do sobre a reagdo. Acrescentamos ainda que
estes resultados vao ao encontro do proferido por Ant Middleton quando o autor afirma que
“a lideranca ndo € uma posic¢ao ou um titulo, mas sim acdo e exemplo”, conforme referido
na revisdo de literatura.

A assertividade estd profundamente relacionada com a competéncia de “Visdo”.
Apenas estando resoluto e visualizando o objetivo com convic¢do do que se pretende atingir,
¢ que um comandante pode agir de modo assertivo. A “Visdo” incorpora as ambicdes e
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define o que se pretende atingir no futuro. ldentifica as aspira¢es do que € pretendido e cria
um clima de envolvimento e comprometimento com a sua prossecucao. A visao tipicamente
comeca no comandante, mas tem de ser partilhada por todos os membros da forca, de modo
a seguirem o seu mapa mental e agirem com foco naquilo que se intenciona alcancar. Este
alinhamento é o que torna mais congruente os resultados a atingir e garante o progresso da
forga como um todo.

No entanto, para que a visdo seja transmitida e compartilhada eficazmente, eis que
surge a competéncia de “Comunicagdo”. Ao transmitir de forma clara precisa e concisa as
suas ordens, tarefas e orientagdes (aos homens que lideram), os comandantes concorrem para
o esclarecimento dos seus subordinados (evitando climas de duvida e incerteza), facilitando
0 processo de alinhamento e de comprometimento com os resultados que se pretendem
alcancar. A comunicacdo desempenha também um papel muito significativo para se criar
um clima de transparéncia e confianca. E extremamente importante que cada elemento da
UTOE ou do DestOp entenda e perceba a sua funcao, a sua tarefa e finalidade da mesma e a
missdo cuja forca que integra tem para cumprir. Isto s6 € possivel atraves de uma
comunicacdo eficaz e assertiva.

Como ja constatdmos acima, 0s comandantes de UTOE/DestOp operam com bastante
assertividade. Acrescentamos que o facto de estes comandantes serem assertivos, ndo
significa que as suas decisdes estejam certas ou erradas, mas significa que tomam decisdes
com vigor e com respeito pelos ouvintes, que neste caso sao 0s homens que lideram. Isto
remete-nos para outra competéncia inserida no agrupamento B: a “Abertura a
multiculturalidade”.

As UTOE e os DestOp estdo preparadas para cumprir tarefas especificas empregando
muitas das vezes métodos ndo convencionais. Para além disso, como constatdmos no
subcapitulo anterior, o estilo de lideranga mais percecionado nestas forcas é o estilo de
lideranca participativo, em que os comandantes integram os seus subordinados na tomada
de decisdo. Isto significa que estes lideres estdo abertos a novas ideias e pontos de vista
diferentes, ndo sendo portanto adventicio que a competéncia de “Abertura a
multiculturalidade” seja também bastante percecionada no desempenho da sua lideranga. A
nocdo de “Abertura a multiculturalidade” também é identificada por Ashton et al. (2004),
que conforme referido na revisao de literatura, consideram a “abertura a novas experiéncias”
como um dos seis fatores relativos aos tracos de personalidade que estdo diretamente

relacionados com o sucesso e alto desempenho de individuos em funcdes de lideranca.
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Salientamos portanto que embora 0os comandantes devam saber comunicar de forma
eficaz e assertiva, o processo de comunicagdo nas Unidades Tarefa e nos Destacamentos
verifica-se nos dois sentidos, isto é: do comandante para os seus subordinados, e dos
subordinados para o seu comandante.

A “empatia” ¢ outra competéncia identificada no agrupamento B. A natureza destas
forgas e a tipologia de missdes que Ihes sdo destinadas, aliadas a sua orgénica caracterizada
pelo efetivo reduzido, cria ligagcdes mais proximas e intensas do que na maioria das forcas
militares regulares. Assim sendo, é natural que os subordinados percecionem nos seus
comandantes niveis acentuados de empatia. Isto significa que os comandantes em estudo
demonstram capacidade psicoldgica para sentir o que 0s seus homens sentiriam, caso
estivessem na situacdo dos mesmos. Tentam compreender os sentimentos e emocdes dos
seus subordinados, procurando desta forma perceber, entender e (se possivel) prever 0s seus
comportamentos mediante a circunstancia.

Também se encontra integrada no agrupamento B a competéncia “Desenvolver os
outros”. As miss@es atribuidas as UTOE e aos DestOp tém tipicamente um enorme grau de
exigéncia quanto a efetivacdo do seu cumprimento. Quando empenhadas, as suas missoes
sdo extremamente delicadas e cirdrgicas, porém bastante complexas, exigentes e arduas. O
comandante sabe que a sua unidade ndo pode falhar, e que para fazer face a estes niveis de
exigéncia e complexidade tem de dispor de homens altamente treinados, formados e
disciplinados. Como tal, preocupa-se constantemente em desenvolver as capacidades dos
seus subordinados, procurando aumentar os niveis de rendimento da sua UT ou
Destacamento. Deste modo, o comandante assume o papel de facilitador do processo de
crescimento individual dos seus subordinados — desenvolvendo o que estes tém de melhor e
esmaecendo as suas lacunas-, traduzindo-se este crescimento individual num crescimento
coletivo e total para toda a forca.

Relativamente ao agrupamento B, terminamos a analise do mesmo com a
competéncia “Influencia pelo exemplo”. Esta competéncia remete-nos para a perspetiva da
influéncia da lideranca defendida por autores como Chiavenato, que tratdmos na revisao de
literatura. Influenciar constitui-se como uma grande componente para liderar; e para liderar
pelo exemplo, exige-se que 0 comandante exprima uma postura confiavel e inspiradora. Isto
porgue os seus subordinados irdo analisar cada pormenor da sua atitude e personalidade, de
forma a absorver a inspiracdo que necessitam para cumprirem as tarefas que lhes forem
atribuidas. A este propdsito, os subordinados que participaram na nossa investigagdo
percecionam que 0s seus comandantes demonstram ser um exemplo a seguir.
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Estes comandantes exigem grandes niveis de esfor¢o e dedica¢do dos seus homens,
mas como exemplares que s3o, exigem o mesmo (ou mais) de si proprios. E esta a base da
influéncia pelo exemplo, pois o ser humano é mais recetivo a alguéem coerente, isto &, que
demonstre coeréncia entre 0 que diz e 0 que faz. Desta forma, os comandantes de
UTOE/DestOp exteriorizam pelas suas atitudes, comportamentos e personalidade os valores,
principios e disciplina que exigem e esperam dos seus homens. Esta conduta praticada pelos
comandantes em questdo coaduna-se com os resultados dos estudos de Barker (2001),
Conger (1999) e Yukl (2002), que revelam que um lider € um individuo persuasivo e capaz
de mobilizar e envolver os outros, sendo frequentemente percecionado como uma referéncia.

Salientamos que todas as competéncias integrantes do agrupamento B foram
identificadas por Stogdill como sendo caracteristicas proprias de lideres eficazes. Conforme
mencionamos na revisdo de literatura, este autor, considera que “Ativo e energético”,
“Autoconfiante”, “Seguro”, “Assertivo”, “Comunicativo”, “Dominante (desejo de
influenciar os outros)”, “Cooperativo”, “Social” ¢ com “Capacidades interpessoais” S&0
caracteristicas sociais, fisicas, de personalidade e de inteligéncia e aptidao fulcrais para a
eficacia da lideranca.

Por fim apresentamos e analisamos as competéncias que se integram no agrupamento
A. Estas competéncias constituem-se como as mais percecionadas pelos elementos da nossa
amostra relativamente ao exercicio de lideranca dos seus respetivos comandantes. Desta
forma, as competéncias que se evidenciam neste agrupamento representam as mais
praticadas pelos comandantes de UTOE e de DestOp, o que nos permite cumprir o OEl; e
estarmos aptos a responder parcialmente a nossa Pergunta de Partida.

Assim sendo, de forma a materializar a prossecucdo do OEl;, das 23 competéncias
de lideranca em estudo, a nossa investigacdo revela e identifica a existéncia de 10
competéncias que sdo mais praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp. Identificamos
portanto que a: “Consideracdo”, “Transparéncia”, “Flexibilidade e adaptabilidade”,
“Aptidao técnica profissional”, “Trabalho de equipa”, “Relagdes interpessoais”,
“Reconhecimento e feedback positivo”, “Otimismo e entusiasmo”, “Determinacgéo e
perseveranca” e “Gestdo de conflitos” sdo as competéncias de lideranga que 0S
comandantes de UTOE e DestOp mais evidenciam e praticam no desempenho da sua
lideranca. Encontrando-se no agrupamento A, todas estas competéncias estdo
compreendidas entre os valores x=4.32 e x=4.48.

A “Consideracao” e a “Transparéncia” ja foram abordadas no subcapitulo anterior,
pelo que ndo iremos acrescentar mais a sua analise.
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No que diz respeito a “Flexibilidade e adaptabilidade”, 0 aparecimento desta
competéncia no agrupamento A era altamente expectavel. As UTOE e DestOp séo forcas
caracterizadas pela sua ligeireza, destreza e versatilidade. Como tal, também os seus
comandantes tém que ser versateis e ageis de modo a conseguirem adaptar-se as mais
variadas situacfes com que estas forcas se deparam no cumprimento das suas tarefas e
missdes. O comandante tem que ser flexivel para entender o meio e a situagcdo em que se
encontra, adaptando-se as condi¢des para que possa obter resultados positivos e cumprir a
missao. Caso pelo contrario seja rigido neste ambito, o comandante em questdo nédo se ird
adaptar a situacdo, ndo conseguindo portanto operar da melhor forma, comprometendo o
rendimento da sua forca.

A flexibilidade e adaptabilidade relaciona-se bastante com a perspetiva situacional
da lideranca que mencionamos na revisdo de literatura. Segundo Hersey e Blanchard
(impulsionadores desta perspetiva), visando uma lideranca eficaz, o0 comandante adequa-se
a situacdo que vivencia adaptando-se a circunstancia e tornando a sua conduta e lideranca
compativel com a prossecucdo dos resultados.

Analisando as respostas ao questionario, verificamos que 0s subordinados
percecionam que 0s seus comandantes adaptam os respetivos comportamentos mediante a
situacdo, e que para além disso, operam eficazmente em diferentes situacdes.

Esta competéncia coaduna-se também com o conceito de Willink que abordamos na
revisdo de literatura de “improvise, adapt, overcome”, cuja traducdo para portugués é
“improvisar, adaptar, ultrapassar”. A experiéncia de comando e lideranca nos SEALs
mostrou a este autor que raramente um comandante tem as condicOes ideais para operar, no
entanto, devido a sua determinacdo em cumprir a missdo que lhe foi confiada, este adapta-
se as circunstancias e ultrapassa as adversidade que lhe fazem frente.

Este Gltimo ponto remete-nos para outra competéncia identificada no agrupamento
A: a “Determinagdo e perseveranca”. Ja referimos que as missdes atribuidas a tipologia de
forcas em questdo sdo caracterizadas pelo seu elevado grau de exigéncia, sendo que a maior
parte dessas missdes executam-se em isolamento, para la das linhas amigas e sem apoio da
retaguarda. Sendo tropas especiais, 0s comandantes destas forcas sabem que ao lhes ser
atribuida uma missdo, a Unica expectativa que se tem sobre a mesma € 0 seu cumprimento
com o maximo de rendimento e eficacia possivel. Estdo preparados para operar em quaisquer
condicBes, determinados a cumprir a missao que lhes foi atribuida.

Como tal, estes comandantes sdo individuos altamente determinados e perseverantes.
Independentemente da situacdo, estdo inabalavelmente decididos a completar a sua missao,
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ndo desistindo do seu proposito mediante das dificuldades que possam vir a surgir.
Comandantes que exteriorizem estas virtudes aliadas a grandes niveis de destreza técnica,
aumentam os niveis de confianga, entusiasmo, comprometimento e alinhamento dos seus
subordinados para com o cumprimento da missao.

Analisando as respostas ao questionario que aplicamos, verificamos que o0s
subordinados percecionam que 0s seus comandantes sdo individuos que operam com
determinacéo para o éxito da sua forca e que trabalham arduamente para atingir o sucesso.
Estas caracteristicas também foram referenciadas no modelo de Stogdill para um lider de
sucesso. O autor anunciou na sua obra que quanto aos tragcos de personalidade, lideres
eficazes sdo tipicamente individuos decididos e persistentes.

A preposito da destreza técnica supra referida, analisamos também a competéncia de
“Aptidao técnica profissional” que se encontra no agrupamento A. Tanto as UTOE como o0s
DestOp empregam métodos e meios ndo convencionais para o cumprimento das suas
missdes. Estes métodos exigem grandes niveis de proficiéncia técnica por parte dos
operadores que se adquire com o elevado treino que estes individuos tém quotidianamente
nas suas unidades. Como ja abordamos, os comandantes destas forcas lideram tipicamente
pelo exemplo, o que aliado aos grandes niveis de proficiéncia técnica que esperam dos seus
homens, leva a que exijam de si mesmos tambem elevados niveis de aptiddo técnica, tanto
ao operar meios como no exercicio do seu comando. Por estas razdes, justifica-se o facto de
o0s elementos participantes no nosso estudo percecionarem gue 0s seus comandantes realizam
0 seu trabalho com elevada qualidade e que procuram constantemente novos conhecimentos
e capacidades para trabalhar mais eficazmente. Também Willink aborda a importancia do
lider possuir na sua panoplia de competéncias uma grande aptidao técnica. Para além de ser
essencial em situacdes de aprendizagem por imitagdo, o autor considera que um comandante
com elevados niveis de proficiéncia técnica encontra-se mais apto para resolver problemas,
estimular a criatividade e tomar melhores decisdes de forma assertiva — pois tem o
conhecimento para tal. Para além disso, 0 ex-comandante dos SEALs afirma que estes
fatores contribuem como um todo para o aumento da credibilidade do seu comando.

O facto de as missdes destas forcas serem extremamente rigorosas e severas, faz com
que o estado de espirito com que se encaram seja particularmente determinante no seu
cumprimento. Deste modo, € responsabilidade dos comandantes que os seus homens se
sintam otimistas, confiantes e entusiasmados, mesmo nas situa¢0es mais adversas. Surge
assim outra competéncia que se encontra no agrupamento A, o “Otimismo e Entusiasmo”.
Como ja constatdmos, os comandantes de UTOE e de DestOp lideram e influenciam pelo
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exemplo — o0 que é congruente com o suprarreferido. Por outras palavras, de modo a provocar
e despertar sentimentos de otimismo e entusiasmo nos seus homens, estes comandantes
expressam-se e refletem uma imagem de otimismo e entusiasmo eles préprios. Esta
competéncia de caracter nos comandantes é largamente assumida por Middleton na sua obra.
Alicercado nos anos que prestou servigco nas forgas especiais inglesas (SBS), afirma que
paralelamente & capacidade de comando e controlo, nas situacdes mais dificeis e perigosas,
a capacidade do comandante manter-se positivo face a circunstancia e transparecer essa
mesma positividade aos seus homens revela-se de uma enorme importancia.

Assim sendo, e analisando as respostas ao questionario, o facto de os subordinados
percecionarem que 0s seus comandantes 0s encorajam a alcancar os objetivos coletivos e
que encaram as suas tarefas com entusiamo e otimismo, é concordante com o que referimos
acima e com as ideias de Middleton.

Um otimismo e entusiasmo contagiantes, elevam os niveis de animosidade do grupo,
contribuindo para aumentar o ja elevado “Espirito de Corpo” caracteristico destas forgas.
Avantajados por este caracter, fortalece-se paralelamente a capacidade de trabalho de equipa,
0 que nos leva a andlise da proxima competéncia inserida no agrupamento A: o “Trabalho
de equipa”.

As forgas em questdo na nossa investigacdo sao altamente especializadas. Possuem
um efetivo muito reduzido em que cada elemento da UTOE ou DestOp tem uma funcao
especifica. Para operarem ao mais alto nivel, estes homens tém que trabalhar em equipa,
criando uma sinergia de capacidades e especialidades. Apenas operando como um todo €
gue garantem 0 SuCesso.

O facto de os subordinados percecionarem que 0s Seus comandantes de
UTOE/DestOp promovem o trabalho de equipa, e ainda os encorajam a sentirem-se
importantes na mesma, é bastante positivo e congruente com as caracteristicas desta
tipologia de forgas.

Conforme foi mencionado na revisao de literatura, Willink aborda esta competéncia
como sendo uma lei priméria para a eficacia da lideranca no ambito militar, com a sua
primeira “Lei de Combate” aplicada a lideranga - “Cover and Move”. Esta lei materializa a
introducdo do autor ao trabalho de equipa, defendendo que é das mais bésicas e
simultaneamente das mais fulcrais, pois segundo 0 mesmo (2015) “nédo pode haver lideranga
onde ndo ha equipa”.

A anélise que fizemos ao “Trabalho de equipa”, juntamente com outras competéncias
que ja analisdmos anteriormente como a “Consideragao”, a “Empatia” e a “Comunicacao”,
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alicercam a andlise as restantes trés competéncias que os comandantes de UTOE/DestOp
mais praticam no desempenho da sua lideranca — tornando ainda expectaveis o facto de as
mesmas surgirem no agrupamento A. As competéncias a que nos referimos sao: “Relacfes
interpessoais”, “Reconhecimento e feedback positivo” e “Gestdo de conflitos”.

O facto de os comandantes em questdo serem individuos que demonstram elevados
graus de empatia e boa comunicacdo, que revelam consideragdo pelos seus homens e que
demonstram capacidade e apeténcia para trabalhar em equipa, leva a que se verifique que
estes comandantes tenham uma grande capacidade para estabelecer relacGes interpessoais,
facilitando o seu processo de feedback e a prevencédo e gestdo de conflitos (interiores ou
exteriores a sua forga).

Se por um lado os seus niveis de consideracdo e empatia 0S propiciam a criar um
ambiente colaborativo (onde o lider considera as necessidades dos liderados e compreende
0s seus pontos fortes e fracos), a sua capacidade de comunicacdo e de envolver 0s seus
homens nas tarefas (trabalhando em equipa) faz com que surjam sentimentos de respeito
pelas ideias dos mesmos - desenvolvendo o sentimento de confianca mutua e relacbes
amistosas. Deste modo o comandante ndo desenvolve apenas a sua capacidade para relacdes
interpessoais, mas também consegue gerir (ou prevenir) o possivel aparecimento de conflitos
na sua forca.

Fruto da sua grande componente operacional, o facto de estes comandantes
interagirem constantemente com 0s seus homens e estarem regularmente junto aos mesmos
trabalhando em equipa, faz com que as relagdes existentes entre os elementos da forcga se
fortalecam consideravelmente. Ainda, desta forma os comandantes mostram-se acessiveis
aos seus homens, o que adicionado a sua grande capacidade de consideracdo, e sobretudo de
empatia e comunicacdo (sentido comandante-subordinado, e subordinado-comandante)
desenvolve sentimentos de confiangca mutua. Desta forma, os subordinados sentem-se “a
vontade” para recorrer ao seu comandante em momentos de crise e conflito.

Analisando as respostas ao questionario aplicado na nossa investigacdo, constatamos
que os militares pertencentes a uma UTOE/DestOp percecionam que 0S seus comandantes
procuram agir como mediadores na resolucgéo de conflitos, e que encorajam a resolucao dos
mesmos de forma construtiva e em equipa.

Outro aspeto que se ganha com a proximidade entre o lider e os seguidores, é o facto
de desta forma os comandantes poderem acompanhar constantemente, de perto, a
performance dos seus homens. Deste modo podem avaliar os seus desempenhos e mostrar
reconhecimento pelas performances positivas dos seus subordinados. E interessante que este
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reconhecimento se manifeste sob a forma de feedbacks positivos, uma vez que irdo aumentar
os niveis de motivacdo dos subordinados e consequentemente contribuir para o aprimorar
dos seus desempenhos.

O reconhecimento dos comandantes diminui a incerteza e a ansiedade que por vezes
pode surgir aquando do cumprimento de tarefas mais criticas, mostrando aqui novamente
que estes comandantes sdo tipicamente individuos que demonstram grandes niveis de
consideracdo pelos homens que lideram.

O feedback positivo é verdadeiramente importante para os subordinados, pois desta
forma sentem que o seu comandante lhes da atencéo, interessa-se pelo seu desenvolvimento
e que os valoriza dentro da sua forga. Assim, 0s seguidores sentem-se mais motivados para
cumprir as suas tarefas, dando o melhor de si continuamente. O feedback por parte do lider
assume-se como uma ferramenta essencial, ndo s6 para o desenvolvimento dos seus
subordinados (que como j& abordamos anteriormente, € uma preocupacdo constante destes
comandantes), mas também porque recorrendo ao mesmo, 0s seguidores compreendem o
que se espera deles e como deve ser a sua conduta. Assegura-se assim um complemento, que
quanto ao desempenho dos subordinados, promove uma maior eficiéncia na realizacdo das
suas tarefas (e consequentemente que gera maior rendimento e sucesso no cumprimento das
misses atribuidas a forca que integram).

O facto de os elementos que responderam ao nosso questionario percecionarem que
0s seus comandantes reconhecem a sua contribuicdo para a realizacdo de tarefas e que
promovem 0 Sseu sucesso, é concordante com as respostas que analisdmos anteriormente
quando aborddmos outras competéncias como: a consideracao, o trabalho de equipa, as
relacBes interpessoais, a comunicacao e o intento em desenvolver os seus subordinados.

Concluimos entdo a analise das competéncias mais percecionadas no desempenho da
lideranca dos comandantes de UTOE/DestOp. Constatamos que estes comandantes s&o
individuos que demonstram elevados niveis de consideracdo pelos seus homens, que
comunicam eficazmente com 0s mesmos mostrando 0 seu reconhecimento e emitindo
feedbacks positivos. Tém a confianga e credibilidade dos seus subordinados, exercendo um
comando transparente e revelando grandes niveis de proficiéncia técnica. A natureza e a
complexidade das tarefas e missdes que sdo atribuidas as suas forcas, exige que estes
comandantes sejam flexiveis na sua acéo e que se adaptem facilmente a quaisquer condi¢des,
refletindo sempre uma imagem otimista e de entusiasmo. Desenvolvem facilmente relagOes
interpessoais, facilitando o trabalho em equipa e contribuindo para evitar ou gerir possiveis
conflitos que possam surgir. Os comandantes de UTOE e de DestOp, desempenham um
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papel essencial nas forgas que comandam: o de liderar; o que adicionado ao facto destes
individuos caracteristicamente liderarem pelo exemplo, como analisdmos anteriormente, faz

com que sejam tipicamente referenciados como individuos determinados e perseverantes.

3.3.2. Analise descritiva das variaveis em estudo — Comparacéao entre

Unidades Tarefa de Operacdes Especiais e Destacamentos Operacionais

Um dos objetivos especificos da nossa investigacdo (OEI2) consiste em verificar se
os comandantes de UTOE e de DestOp sdo percecionados como tendo o mesmo nivel de
proficiéncia, quanto ao exercicio da sua lideranca.

A anélise dos dados recolhidos pelo método da amostra estratificada permitiu-nos
averiguar este objetivo de investigacdo. Assim sendo, dividimos a nossa amostra em dois
estratos (ou subpopulagdes), em que N1 corresponde ao estrato referente aos militares da
FOE e N> corresponde aos militares da CPrec.

Deste modo apresentamos no Apéndice M - Valores estatisticos relativos a cada
unidade em estudo, a Tabela n.° 3, em tudo semelhante a Tabela n.° 2, mas com a
particularidade de se apresentarem os dados estatisticos referentes a cada variavel por
unidade. Apresenta-se ainda no mesmo apéndice a Figura n.° 13 que espelha esses mesmos
resultados na forma grafica.

A Figura n.° 13 evidencia claramente que, embora as perce¢des por variavel sigam
uma disposicdo semelhante, respondendo a PD1, os comandantes de UTOE e os de DestOp
ndo desempenham as suas competéncias de lideranca com 0 mesmo nivel.

Os comandantes de UTOE obtém a sua menor pontuagdo com o valor de x=4.09 para
a competéncia de “Autocontrolo”, e a maior com um valor de x=4.63 para a competéncia de
“Transparéncia”.

Relativamente aos comandantes de DestOp, estes obtém a sua pontua¢do mais baixa
com o valor de x=4.12 para as competéncia de “Autocontrolo”, “Capacidade para resolver
problemas” e “Coragem”; sendo que a maior pontuacdo se verifica na competéncia de
“Consideracdo” com um valor de x=4.48.

Constatamos ainda que, a excegdo da competéncia “Autocontrolo” — que é a menos
percecionada nos comandantes do CTOE -, os comandantes de UTOE pontuam niveis
superiores de proficiéncia nas competéncias, nas orientagdes e nos estilos de lideranca,

respondendo assim a Ply, Pl2 e Pls.
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Das competéncias em estudo, as que revelam maiores diferencas quanto a pontuacdo
obtida sdo a: “Abertura a multiculturalidade” (Xctoe=4.44 € Xcprec=4.27), “Empatia”
(§CTOE:4.43 e icprec:4.29), “Flexibilidade e adaptabilidade” (QCTOE:4-54 e icprec:4.42) e
“Transparencia” (XcToe=4.63 € Xcprec=4.47).

O facto de os comandantes de UTOE serem percecionados como tendo um nivel
superior de desempenho, quanto as competéncias de lideranga, do que os comandantes de
DestOp, podera justificar-se pela organica destas duas forcas. Conforme apresentamos no
Apéndice A - Unidade escaldo UTOE e Destacamento Operacional, as Unidades Tarefa de
Operac0es Especiais séo todas comandadas por um comandante de posto Capitéo, exceto a
UTOE A1l que é comandada por um Major. J& no que diz respeito aos Destacamentos
Operacionais, 0s DestOp A e B sdo comandados por um oficial subalterno, e apenas o
DestOp C é comandado por um Capitéo.

O facto de as UTOE serem comandadas por Capitées (e por um Major na UTOE Al),
torna expectéavel que o desempenho da lideranca nestas forgas seja parcialmente superior aos
DestOp, onde os comandantes sdo maioritariamente subalternos — o que se confere.

Fruto da sua experiéncia mais alargada, os capitdes comandantes de UTOE
conseguem aprimorar e otimizar as suas competéncias de lideranga, logrando performances
superiores. Por outro lado, a experiéncia menos alargada dos subalternos, comandantes de
DestOp, justifica que os seus subordinados percecionem que tenham uma competéncia
parcialmente menor, quanto a sua “Capacidade para resolver problemas” que possam surgir
no cumprimento de tarefas. Esta razdo justifica também que os mesmos subordinados
percecionem que 0s seus comandantes de DestOp, demonstram um ligeiro receio na
mudanga e na tomada de decisdes (“Coragem”). Embora 0s nossos resultados demonstrem
que os niveis de “Autoconfian¢a” sejam muito idénticos para ambos os comandantes
(XcToe=4.27 e Xcprec=4.26), fruto da pouca experiéncia dos comandantes de DestOp
(comparativamente aos de UTOE), os seus subordinados percecionam que estes tém
parcialmente menor idoneidade para manter a calma em situagdes de stress e em ambientes
de incerteza e tensdo (‘“Autocontrolo”).

De modo a respondermos as nossas Plz e Plz, analisamos igualmente os resultados
quanto as orientacOes e aos estilos de lideranca. Pela analise da Tabela n.° 3, constatamos
que novamente os comandantes de UTOE obtém maiores pontuacbes em todas as
orientacOes e estilos de lideranca em estudo. Tal facto (e respondendo simultaneamente a
Pl e Pl3) leva-nos a afirmar que o nivel de proficiéncia das orientacGes e estilos de lideranga
sdo superiores nos comandantes de UTOE.
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Acrescentamos que em ambas as forgas, a orientacdo para as RH e o estilo de
lideranca participativo, sao os mais percecionados pelos subordinados. A orientagédo para as
RH dos comandantes de UTOE assume um valor de x=4.40 e dos comandantes de DestOp
um valor de x=4.31. Quanto ao estilo de lideranca participativo, os comandantes de UTOE
pontuam um valor de x=4.46 e os comandantes de DestOp um valor de x=4.35.

Em ambas as forcas, o estilo de lideranca menos percecionado € o estilo de lideranca
diretivo (XcToe=2.45 € Xcprec=2.39). Este é um estilo de lideranca em que o comandante
indica aos seus subordinados quais as tarefas a executar, como, onde e quando executar -
ndo envolvendo os seus homens na tomada de decisdo. Ora, pela anélise de competéncias
que efetuamos sobre estes comandantes, o estilo de lideranga suprarreferido é inadequado a
esta tipologia de forcas, o que revela que os valores obtidos com o nosso tratamento de dados

coadunam-se com a nossa analise.

3.3.3. Correlagdes significativas entre as competéncias e as orientacdes e
estilos de lideranca.

Tal como foi referido aquando estabelecemos o0s objetivos especificos de
investigacdo, pretende-se verificar se existem correlacBes significativas entre as
competéncias de lideranca dos comandantes de UTOE/DestOp e as orientagdes e estilos de
lideranca. Ao averiguarmos se existem de facto estas correlagdes significativas, tratamos os
OEls e OEl4 respetivamente. Uma vez esclarecidos em relacéo a estas possiveis correlacoes
significativas, estaremos aptos a responder as nossas PD; e PDs.

Neste capitulo apresentam-se 0s resultados obtidos através da aplicagdo do
coeficiente de correlagdo de Pearson (p), entre as competéncias em estudo e as orientagdes
e estilos de lideranca. O coeficiente de correlacdo de Pearson mede a intensidade da relagédo
existente entre duas variaveis. Os valores de p variam entre -1 e 1; valores que no extremo
significam uma correlagdo perfeita, sendo que valores positivos indicam que a variagdo
ocorre no mesmo sentido, e valores negativos que a variagdo ocorre em sentidos opostos.
Segundo Maroco (2003), a intensidade da correlacdo pode ser quantificavel, considerando-
se fraca se o valor do coeficiente de correlagdo for inferior a 0.25, moderada quando
apresenta valores entre 0.25 e 0.5, forte quando tem um coeficiente de correlagdo entre os

valores 0.5 e 0.75, e muito forte quando os valores sdo superiores a 0.75 inclusive.

3.3.3.1. Correlacdes significativas entre as competéncias em estudo e as

orientagdes de lideranca.
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A Tabela n.° 4, exposta no Apéndice N - CorrelacGes entre as competéncias e as
orientacOes de lideranca, expde os valores de p relativos as correlaces de Pearson entre as
competéncias de lideranca em estudo e as orientacGes de lideranca.

Analisando a tabela, e de modo a responder a nossa PD “Sera que existem relagoes
entre as competéncias e as orientacdes da lideranca?”, constata-se que existe correlagdo
significativa para todas as competéncias com pelo menos uma orientacéo de lideranca. De
facto, apenas a “Influéncia pelo exemplo” revela uma correlacdo significativa fraca com a
orientacdo para as relacdes humanas, sendo que as restantes competéncias apresentam
correlagbes desde moderadas até muito fortes com as duas orientaces. Estes resultados
confirmam a nossa H: “Existe pelo menos uma relacéo significativa entre as competéncias
e as orientacOes de lideranca”.

De modo geral, verifica-se que quanto a intensidade das correlacdes, a esmagadora
maioria das competéncias em estudo, estdo mais significativamente correlacionadas com a
“Orientagdo para a tarefa”. As Uinicas excecdes a esta tendéncia ocorrem nas competéncias
“Abertura a multiculturalidade”, “Consideracao”, e “Flexibilidade e adaptabilidade”. Estas
competéncias assumem um maior grau de correlacgdo com a orientacdo para as relacfes
humanas, cujos valores séo respetivamente: pabmuiti.=0.60, pconsideragio=0.85 € priexadap=0.77.
Destes valores inferimos que, ndo s6 as competéncias acima descriminadas contrariam a
tendéncia de “Orientacdo para a tarefa”, como tém efetivamente uma correlagdo significativa
muito forte com a orientacdo para as relacdes humanas (exceto a “Abertura a
multiculturalidade” que tem uma correlagio significativa forte). E ainda de referir que a
competéncia “Transparéncia” assume uma correlagdo significativa forte (p=0.71) com
ambas as orientacGes de lideranca.

Ao propdsito das competéncias em estudo estarem mais significativamente
correlacionadas com a orientagdo para a tarefa, este facto assume-se ligeiramente
contraintuitivo. Relembramos que na nossa analise das variaveis, que efetuamos no
subcapitulo 3.3.1., constatamos que os comandantes de UTOE/DestOp sdo percecionados
praticamente com 0 mesmo grau de orientacdo para as RH e para a tarefa. Este facto levaria
a expectar uma correlagdo significativa também similar para as duas orienta¢es — 0 que ndo
se verifica. Verifica-se sim que, as competéncias de lideranca dos comandantes em questéo
estdo tendencialmente correlacionadas com a orientacdo para a tarefa, trago que de acordo
com a revisdo de literatura, é uma caracteristica do desempenho de um gestor/comandante.

As competéncias que assumem correlagdes significativas mais intensas com as
orientacdes de lideranca sdo: a “Consideragdo”, com p'=0.73e pRH=0.85; “Comunica¢io”,
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com p'=0.80 e pRH=0.71; “Desenvolver os outros”, com p'=0.86 e pRH=0.72; “Empatia”,
com p'=0.81 e pRH=0.73; “Trabalho de equipa”, com p'=0.80 e pRH=0.70; “Reconhecimento
e feedback positivo”, com p'=0.88 e pRH=0.74; “Tomada de decisdo”, com p'=0.84 e
pRM=0.69; e “Proatividade”, com p'=0.83 e pR™=0.72. Constata-se assim que as correlagdes
significativas mais intensas tém um grau de “muito forte” com a orientagdo para a tarefa
(exceto, como ja referimos, a “Consideragido”).

Quanto as competéncias de lideranca em estudo que apresentam niveis de correlagédo
mais baixos com as orientagdes de lideranca, estas sdo: o “Autocontrolo”, com p'=0.36 e
pRH=0.29; e a “Influéncia pelo exemplo”, com p'=0.47 e pRH=0.21. Constata-se portanto que
também nas competéncias com niveis inferiores de correlacdo, se segue a tendéncia de a sua

correlacdo significativa mais intensa ser com a orientacdo para a tarefa.

3.3.3.2. Correlacdes significativas entre as competéncias em estudo e 0s

estilos de lideranca.

A Tabela n.° 5 que se apresenta no Apéndice O — CorrelagGes entre as competéncias
e os estilos de lideranca, expde os valores de p relativos as correlacdes entre as competéncias
de lideranca em estudo e os estilos de lideranca considerados.

Analisando a tabela, e de modo a responder a nossa PD3 “Sera que existem relacdes
entre as competéncias e os estilos da lideranga?”, constata-se que existe correlagédo
significativa para todas as competéncias, exceto para a “Autoconfianga”, o “Autocontrolo”
e a “Coragem”. Resultados estes que nos levam a confirmar a Ho “Existe pelo menos uma
relacdo significativa entre as competéncias e os estilos de lideranca”.

Os resultados obtidos indicam que o modo como as competéncias de lideranca séo
percecionadas pelos subordinados, correlacionam-se maioritariamente (e com mais
intensidade) com o estilo de lideranca participativo. As Unicas excegdes a esta tendéncia
verificam-se: na “Determinagao e perseveranga”, que revela um valor de correlagédo p=-0.36
com o estilo de lideranga diretivo (correlagio moderada); na “Abertura a
multiculturalidade”, com um valor de correlagdo p=0.26 com o estilo de lideranca por
delegacéo (correlagdo moderada), e na “Influéncia pelo exemplo” com um valor de p=0.51
tambeém com o estilo de lideranga por delegacéo (correlagdo forte). Notamos no entanto que,
embora a competéncia “Influéncia pelo exemplo” esteja mais intensamente correlacionada
com o estilo de lideranca por delegagdo, a mesma competéncia apresenta também uma

correlagéo forte (p=0.50) com o estilo de lideranga participativo.
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O facto de haver uma maior correlacdo entre as competéncias e o estilo de lideranca
participativo, é congruente com a analise que fizemos ao longo de todo o subcapitulo 3.3.1.,
em que averiguAmos que no desempenho da sua lideranca, estes comandantes sdo
percecionados como adotando maioritariamente este estilo de lideranca.

Os valores de correlacdo mais baixos, para qualquer um dos trés estilos de lideranca
que abordamos na nossa investigacdo, dizem respeito as competéncias: “Determinagdo e
perseveranga”, “Abertura a multiculturalidade”, “Desenvolver os outros” e “Capacidade
para resolver problemas”.

As competéncias “Determinagdo e perseverancga” ¢ “Abertura a multiculturalidade”
ja foram tratadas acima, pelo que nada vamos acrescentar. A semelhanca destas, a
competéncia “Desenvolver 0s outros” assume também apenas correlagdo com um Unico
estilo de lideranca — o estilo de lideranca participativo, com um valor de p=0.39, indicando
assim uma correlagdo moderada.

Em relagdo a competéncia “Capacidade para resolver problemas”, esta revela uma
correlacdo significativa de intensidade moderada (p=0.34) tanto com o estilo de lideranca
participativo, como com o estilo de lideranca por delegacao.

Os valores de correlagdo com os estilos de lideranga mais altos, sdo de intensidade
“forte”, verificando-se nas competéncias “Visdo”, “Transparéncia”, “Reconhecimento e
feedback positivo”, “Gestao de conflitos” ¢ “Empatia”. Todas estas competéncias revelam
maior intensidade de correlacdo com o estilo de lideranca participativo, tomando
respetivamente 0s seguintes valores: pvision=0.74, pTransparency=0.65, prEer.=0.61, pgestio de
conflitess=0.62 € pempatia=0.69. NO entanto € de notar que estas mesmas competéncias assumem
todas também uma intensidade moderada de correlacdo significativa com o estilo de
lideranca por delegacdo — que como constatdmos na analise das variaveis em estudo,
constitui-se como o segundo estilo de lideranca mais percecionado nos comandantes de
UTOE/DestOp, revelando uma analise de dados congruente.

E interessante ainda verificar que, as competéncias “Empatia” e “Reconhecimento e
feedback positivo” se encontram simultaneamente nos dois grupos que identificimos com
valores de correlacdo significativa mais intensa - quer relativamente as orientacGes, quer

relativamente aos estilos de lideranca.
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3.3.4. Correlacg0es significativas entre as competéncias mais percecionadas
nos comandantes de UTOE/DestOp e as orientacdes e estilos de lideranca.

Como ja foi verificado, ha 10 competéncias das 23 em estudo que os comandantes de
UTOE/DestOp mais empregam no seu desempenho de lideranga. De modo a analisarmos as
correlagdes significativas entre essas competéncias e as orientagdes e estilos de lideranca,
apresentamos a Tabela n.° 6.

Tabela n.° 6 — CorrelagBes de Pearson entre as competéncias mais empregues e as orientacdes e estilos de

lideranca
~ Orientacdo . ~ Estilo de Estilo de I.ESt'IO de
Correlagdes de : Orientacdo : - lideranca
p/ relagdes lideranca lideranca
Pearson (p) p/ tarefa s o por
humanas diretivo participativo ~
delegacéo
DEEITECEDE 0,47" 0,59" 0.36* 0,09 0,12
perseveranca
Otimismo e 0,58" 0,65 0,05 0.55%* 0.51%
entusiasmo
Consideragédo 0,85" 0,73 -0,17 0.56** 0.42*
Aptiddo tecnica 0,59" 0,74" 0,30 0.35¢ 0,20
profissional
Flexibilidade e " - ) o *
adaptabilidade 0,77 0,75 0,13 0.60 0.44
Trabalho de equipa 0,70” 0,80™ -0,20 0.47** 0,27
Gestao de conflitos 0,63" 0,73 -0,05 0.62** 0.48**
Reconhecimentoe | ;.. 0,88" 0,16 0.61%* 0.36*
feedback positivo
| \REIEEES 0,56" 0,73" 0,04 0.43* 0,31
interpessoais
Transparéncia 0,71" 0,71 -0,02 0.65** 0.47**

Fonte: Elaboragéo prépria

A Tabela n.° 6 apresenta as correlacbes de Pearson entre as competéncias mais
empregues e as orientacbes e estilos de lideranca. E interessante verificar que a
“Consideragdo”, “Trabalho de equipa”, “Gestao de conflitos”, “Transparéncia” e
“Reconhecimento e feedback positivo”, para além de serem das competéncias mais
empregues pelos comandantes de UTOE/DestOp, sdo simultaneamente competéncias que
identificamos, nos ultimos dois subcapitulos, como pertencentes aos grupos com maiores

valores de p.
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Pelo contrério, é igualmente interessante verificar que a competéncia “Determinagdo
e perseveranga”, embora sendo das competéncias mais percecionadas no desempenho de
lideranca dos comandantes em questéo, foi evidenciada como sendo das competéncias com
menores niveis de correlacdo significativa em relacéo aos estilos de liderangca. Embora esta
competéncia ndo tenha sido também englobada no grupo de menores niveis de correlagdo
significativa em relacdo as orientacdes, ao analisar a Tabela n.° 5, constata-se que esta
competéncia assume valores de p consideravelmente baixos.

Quanto as restantes competéncias de lideranca mais percecionadas na performance
dos comandantes de UTOE/DestOp, inferimos que o “Otimismo e entusiasmo” tem
correlagdes significativas fortes com o estilo de lideranca participativo e com a orientacao
para a tarefa (p"2"=0.55 e p'=0.65). Do mesmo modo, constatamos também que a “Aptidio
técnica profissional” tem uma correlagdo significativa moderada com o estilo de lideranca
participativo (p™=0.35), e uma correlagdo significativa forte (p'=0.74) com a orientacéo
para a tarefa. Ainda, a competéncia “Relagdes interpessoais” assume igualmente uma
correlagdo moderada com o estilo de lideranga participativo (p"=0.43), e uma correlagéo
significativa forte (p'=0.73) com a orientac&o para a tarefa.

Quanto a “Flexibilidade e adaptabilidade”, esta competéncia foge a tendéncia,
assumindo embora também maior correlacdo significativa com o estilo de lideranca
participativo (p™"=0.60 — correlacéo forte), esta competéncia tem maior correlagdo com a
orientacéo para as RH (assumindo uma relagdo muito forte de valor pRH=0.77).

Finalizamos esta analise constatando que os dados da Tabela n.° 6 indicam que as
competéncias mais empregues pelos comandantes de UTOE/DestOp, séo tendencialmente
mais correlacionadas de modo significativo com o estilo de lideranca participativo e com a
orientacdo para a tarefa.

Tendo em conta a informacéo tratada na revisao de literatura, estes resultados véo de
encontro ao esperado, uma vez que os autores abordados entendem que os comandantes
desta tipologia de forcas geralmente integram os seus subordinados na tomada de decisdo e

estdo tendencialmente orientados para a tarefa.
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PARTE Il

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1. Introducéao

Nesta parte final do presente RCFTIA séo apresentadas as conclusdes de uma forma
I6gica, baseadas nos resultados obtidos e analisados no capitulo 3. Para tal, iremos confrontar
as nossas hipoteses de investigacdo com os dados obtidos, e ainda apresentar respostas as
perguntas de investigacdo levantadas. Deste modo ficamos aptos a responder as perguntas
derivadas e consequentemente a pergunta de partida. De salientar que neste processo
devemos estar sempre cientes que os “resultados nao podem ser apresentados como verdades
absolutas” (Freixo, 2012, p. 201). Por fim apresentamos as limitacOes a esta investigacéo e
ainda algumas propostas para futuras investigacoes.

A nossa investigacao tem cerne no fendmeno da lideranca. Motivados pelo seu papel
fulcral no comando militar, 0 nosso objetivo geral € criar um modelo de competéncias
associadas a lideranca para comandantes de UTOE e de DestOp. Para tal, é essencial
identificar as competéncias de lideranca mais relevantes para o exercicio de comando destas

forcas, e perceber como as mesmas se relacionam com as orientacoes e estilos de lideranca.
4.2. Resposta as perguntas de investigacao

Relativamente a P11 “Os niveis de proficiéncia das competéncias de lideranca sdo o0s
mesmos entre 0os comandantes de UTOE e de DestOp?”, constatdmos pelos resultados
obtidos, que a resposta é negativa. Recorrendo a Figura n.° 13 que apresentdmos no capitulo
3, é evidente que os comandantes de UTOE sdo percecionados como tendo um nivel superior
de desempenho quanto as competéncias de lideranca. Tal resultado pode derivar do facto de,
conforme apresentado no Apéndice A - Unidade escalio UTOE e Destacamento
Operacional, as UTOE serem todas comandadas por um comandante de posto igual ou
superior a Capitdo. Em contrapartida, na CPrec, os DestOp A e B sdo comandados por um
oficial subalterno, e apenas o DestOp C € comandado por um Capitéo.

O facto de as UTOE serem comandadas por Capitées (e por um Major na UTOE Al),

justifica que o desempenho da lideranca nestas forcas seja parcialmente superior aos DestOp,

A Lideranca dos Comandantes de Unidades Tarefa de OperacBes Especiais e Destacamentos
Operacionais
49



Conclusdes e Recomendacdes

onde os comandantes s&o maioritariamente subalternos. Fruto da sua experiéncia mais
alargada, os capitdes comandantes de UTOE conseguem aprimorar e otimizar as suas
competéncias de lideranca, obtendo performances superiores neste ambito.

Relativamente a P12 “Os niveis de proficiéncia das orientagdes de lideranca séo os
mesmos entre os comandantes de UTOE e de DestOp?” e a Pls “Os niveis de proficiéncia
dos estilos de lideranga sdo os mesmos entre 0s comandantes de UTOE e de DestOp?”,
recorrendo novamente a Figura n.° 13 infere-se que embora as pontuagdes das variaveis
assumam uma distribuicdo muito idéntica, existem diferencas quanto ao desempenho das
mesmas. Posto isto, como resposta a Pl2 e Pls, verificamos que existem diferencas entre os

niveis de proficiéncia, tanto a nivel das orientacfes como dos estilos de lideranca.
4.3. Verificacdo de hipdteses

Relativamente a Hi “Existe pelo menos uma relagdo significativa entre as
competéncias e as orientacbes de lideranca”, esta hipGtese confirma-se totalmente.
Verificamos que existem correlacdes significativas para todas as competéncias com pelo
menos uma orientacdo de lideranga. Apenas a “Influéncia pelo exemplo” revela uma
correlacdo significativa fraca com a orientacdo para as relacdes humanas, sendo que as
restantes competéncias apresentam correlagdes desde moderadas até muito fortes com as
duas orientacoes.

Inferimos ainda que, tendencialmente, as competéncias de lideranca dos comandantes
em questao, apresentam correlacdes significativas mais fortes com a orientacédo para a tarefa,
0 que em concordancia com a revisdo de literatura, revela um caracter predominante de
gestor/comandante.

Quanto a Hz “Existe pelo menos uma relagéo significativa entre as competéncias e
os estilos de lideranca™, a hipdtese confirma-se totalmente. Verificimos no capitulo 3 que
somente as competéncias de “Autoconfianga”, “Autocontrolo” e “Coragem” ndo assumem
correlagdes significativas com nenhum dos estilos de lideranga considerados. Todas as
restantes 20 competéncias revelam correlagdes significativas com algum estilo de lideranca,
sendo que pelos resultados obtidos, a tendéncia € que as competéncias de lideranca dos
comandantes de UTOE/DestOp estdo mais fortemente correlacionadas com o estilo de
lideranca participativo.

Estes resultados vao ao encontro do que foi apurado na revisdo de literatura, onde

constatamos que fruto da sua tipologia de miss@es, organica e baixo efetivo, 0s comandantes
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deste tipo de forcas tendencialmente envolvem os seus subordinados na tomada de decisé&o,
praticando predominantemente um estilo de lideranga participativo.

4.4, Resposta as perguntas derivadas

Relativamente a PD1 “Os comandantes de UTOE e de DestOp tém o mesmo nivel de
proficiéncia nas competéncias de lideranga?”’, temos que: de acordo com o respondido a P11,
a resposta é negativa, pelo que mais nada iremos acrescentar.

No que diz respeito a PD2, “Sera que existem rela¢fes entre as competéncias e as
orientacOes da lideranga?” e a PDs “Serd que existem relacfes entre as competéncias e 0s
estilos da lideranga?”, pela confirmacdo acima descrita das Hi e H2 respetivamente, a
resposta a ambas as PD é afirmativa.

4.5. Verificacdo dos objetivos e da pergunta de partida

Relativamente ao OEI1 “Identificar as principais competéncias de lideranca
praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp”, podemos afirmar que foi atingido. Os
valores médios referentes a cada competéncia em estudo, que apresentdmos no capitulo 3 na
Tabela n°. 2, foram convertidos num grafico de modo a conseguirmos ter uma percecao
visual dos mesmos. Recorrendo a esse grafico (Figura n°. 12), torna-se percetivel que os
valores médios referentes ao desempenho das competéncias de lideranca dos comandantes
de UTOE/DestOp estdo claramente dispostos e estruturados em 3 agrupamentos distintos,
sendo que as competéncias pertencentes ao agrupamento A sdo as mais percecionadas pelos
subordinados no exercicio de lideranca dos seus comandantes.

Deste modo identificamos que: a “Considerag¢do”, “Transparéncia”, “Flexibilidade e
adaptabilidade”, “Aptiddo técnica profissional”, “Trabalho de equipa”, “Relagdes
interpessoais”, “Reconhecimento e feedback positivo”, “Otimismo ¢ entusiasmo”,
“Determinacdo e perseverancga” e “Gestdo de conflitos” sdo as competéncias de lideranga
que os comandantes de UTOE/DestOp mais evidenciam no desempenho da sua lideranca.

Quanto ao OEI: “Verificar se os comandantes de UTOE e de DestOp tém o mesmo
nivel de proficiéncia, quanto ao exercicio de lideranga.”, 0 mesmo é cumprido pelas
respostas as PD1, Pl1 Plz2 e Pls.

Relativamente aos OEls “Verificar se existe alguma relagdo significativa entre as
competéncias de lideranca praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp e as orienta¢des

da lideranga”, e o OEls “Verificar se existe alguma relagdo significativa entre as
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competéncias de lideranca praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp e os estilos de
lideranca”; os mesmos foram atingidos pela verificacdo das Hi e Hz, respetivamente.

No que diz respeito ao OG “Criar um modelo de competéncias associadas a lideranca
para comandantes de UTOE e de Destacamentos Operacionais”, o mesmo ¢ cumprido com
a elaboracdo do nosso modelo de competéncias de lideranca dirigido aos comandantes de
UTOE/DestOp, que apresentamos no Apéndice B — Modelo de competéncias de lideranga
para comandantes de UTOE e Destacamentos Operacionais. Neste modelo identificam-se as
competéncias de lideranca como objeto de estudo, das quais se analisaram as suas
correlagbes com as orientacOes e estilos de lideranca. Da nossa investigacdo resulta um
agrupamento que integra as competéncias mais praticadas pelos comandantes de
UTOE/DestOp, sendo que as mesmas sao tendencialmente utilizadas empregando um estilo
de lideranca participativo e uma orientacdo de lideranca para a tarefa.

O cumprimento dos objetivos de investigacao, concorrem para responder a PP “Quais
as competéncias de lideranca mais praticadas pelos comandantes de UTOE/DestOp, e como
se relacionam com as orientacdes e estilos da lideranga?”. Como resposta, inferimos que
segundo a percecdo dos seus subordinados, as competéncias mais praticadas pelos
comandantes de UTOE/DestOp sdo: a “Consideragao”, “Transparéncia”, “Flexibilidade e
adaptabilidade”, “Aptiddo técnica profissional”, “Trabalho de equipa”, “Relagdes
interpessoais”, “Reconhecimento e feedback positivo”, “Otimismo e entusiasmo”,
“Determinacao e perseveranga” ¢ “Gestao de conflitos”. Considerando a natureza e tipologia
de forcas em questdo, bem como a tipologia de missdes tipicamente atribuidas as mesmas,
todas estas competéncias sdo legitimas de se incluirem no conjunto de competéncias de
lideranca mais empregues por estes comandantes, conforme abordamos no capitulo 3.

Ainda, apos analisarmos as correlacdes significativas entre as competéncias de
lideranca em estudo com as orientages e estilos de lideranca, isoldmos as competéncias que
tinhamos identificado como mais empregues pelos comandantes de UTOE/DestOp, e
analisamos as suas respetivas correlagdes. Deste processo resultou a Tabela n.° 6.

Recorrendo a tabela supracitada constata-se que as competéncias de lideranga mais
percecionadas nos referidos comandantes, assumem tendencialmente correlagOes
significativas mais fortes com a orientacdo para a tarefa e com o estilo de lideranca
participativo, salvaguardando as devidas excegdes.

Interpretamos estes resultados de forma positiva, pois coadunam-se com a natureza

das forgas em questdo e com as missdes e tarefas que Ihes sdo tipicamente atribuidas.
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4.6. Reflexdes finais

O proposito de identificar as competéncias fulcrais ao comando de UTOE e DestOp,
e saber como se relacionam com as orientacdes e estilos de lideranca, é contribuir para a
criagdo de um modelo de competéncias associadas a lideranca para comandantes das
referidas forcas. Como referimos nesta investigacao, este construto é de elevada importancia,
pois permite colmatar possiveis deficiéncias no desempenho da lideranca de um
comandante, através de, eventualmente, programas de treino vocacionados para o efeito.

Acrescentamos também que o facto de competéncias como a “Tomada de decisdo”,
“Capacidade para resolver problemas” e “Coragem” se revelarem como as menos
percecionadas pelos subordinados, é alarmante. Para além destas competéncias serem
fortemente referenciadas por autores crediveis na revisdo de literatura, como funcbes e
caracteristicas basicas de um comandante, a pratica acanhada destas competéncias conduz a

diminuicdo dos niveis de confianga, credibilidade e seguimento por parte dos subordinados.
4.7. LimitacGes de investigagcdo e recomendacgdes

Como principal limitacdo a esta investigacdo, apontamos a falta de efetivo que ambas
as unidades abordadas enfrentam. A falta de efetivo na FOE e na CPrec é alarmante, o que
aliado aos seus elevados niveis de empenhamento (missdes, cursos, representacoes e treino
operacional), se tornou dificil agendar um momento para o preenchimento dos questionarios.
Para além disso, a falta de efetivo nas unidades conduziu a que o tamanho da nossa amostra
fosse relativamente pequeno, o que consequentemente limita a nossa investigacdo quanto ao
estudo de outros fatores - que certamente trariam novos inputs a mesma. Outras limitagdes
de investigacdo identificadas residem na restricdo de tempo e de paginas, que embora
conduzam a uma maior uniformidade em todos os RCFTIA, limitam também a profundidade
de abordagem ao tema e a capacidade de expressédo do autor.

Como recomendac@es, sendo uma forgca congénere, seria interessante uma igual
abordagem a lideranca dos comandantes do Destacamento de Ac¢des Especiais da Armada.

Por ultimo, recomendamos ainda o emprego dos resultados a que chegdmos, para a
criagdo de programas de treino vocacionados para o aperfeicoamento da performance de
lideranca, no exercicio de comando de forcas desta tipologia — prevenindo assim possiveis

lacunas que possam vir a existir.
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Neste glossario apresentam-se as definicbes das competéncias que integram 0
Modelo de competéncias de lideranga de Rouco (2012). Salienta-se que as defini¢Ges sdo da

autoria do autor.

Determinacao e perseveranca:
“Luto arduamente pela consecucdo dos objetivos, ndo esmorecendo perante a

exigéncia de esforgos fisicos, intelectuais, de qualquer espécie.”

Otimismo e entusiasmo:
“Enfrento positivamente os impactos adversos e transformo as ameagas em novas
oportunidades, transmitindo, aos outros, o espirito de sacrificio, o jubilo e a exaltacdo, que

0 cumprimento da missdo acarreta.”

Abertura a multiculturalidade:
“Trabalho em equipas multi e inter culturais, respeitando as crengas, valores e

tradigOes culturais dos outros.”

Consideracéo:
“Crio, no ambiente de trabalho, um determinado grau de confianga mutua, de respeito
pelas ideias dos outros de forma a conhece-los, a perceber as necessidade e a preocupar-me

com as suas expectativas.”

Aptidao técnica profissional:
“Atualizo e mantenho capacidades e conhecimentos para executar eficazmente o

trabalho que me é exigido.”

Autoconfianca:
“Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as solugdes e realizo as tarefas
de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo nas situagdes mais dificeis, stressantes ou

nas que ndo detenho toda a informagdo necessaria.”

Autocontrolo:
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“Controlo as emocdes quando confrontado com a oposi¢édo/ hostilidade dos outros ou
quando trabalho sob condicGes de esforco; conseguindo transmitir calma e confianca aos

outros.”

Capacidade para resolver os problemas:
“ldentifico problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno, de
forma sistematica, procurando causas, antecipando solugfes e resolver importantes

problemas ou crises.”

Comunicacéo:
“Comunico, com facilidade, de forma oral e ou escrita, apresentando uma forma
estruturada e um conteddo de qualidade; tenho um discurso (oral e escrito) fluente, claro,

preciso, conciso e persuasivo.”

Assertividade:
“Defendo os meus direitos e exprimo pensamentos, sentimentos e convicgdes de
forma apropriada e socialmente aceitaveis, direta e honesta, de modo a néo violar os direitos

dos outros conseguindo facilmente alcancar os objetivos organizacionais.”

Coragem:
“Luto para alcangar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executo acles
absolutamente necessarias e, mesmo em face de ambientes dificeis e adversos mantenho

comportamentos eticamente aceitaveis.”

Desenvolver os outros:
“Formo e treino os outros fornecendo a informacdo adequada, ensinando-lhes os
procedimentos apropriados para obterem os desempenhos de acordo com os padrbes

organizacionais.”

Empatia:
“Escuto de forma atenta, aberta e interessada, e compreendo 0s pensamentos,

sentimentos e interesses dos outros.”

Flexibilidade e adaptabilidade:
“Adapto-me eficazmente a diversidade de situacfes em permanente transformagcéo,
independente do grupo ou grupos que lidero, e penso, antecipadamente, no horizonte de

possibilidades que a continua evolucédo da realidade (sociedade) me reserva.”
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Trabalho de equipa:

“Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo, alicer¢ado
nas vantagens do trabalho conjunto, na confianca mutua e na partilha de conhecimentos e
experiéncia, com vista ao prestigio da organizacdo a que pertencemos e a obtencao dos seus

objetivos estratégicos.”

Gestao de conflitos:
“Incentivo e facilito, através do bom senso, a resolucdo construtiva dos conflitos
organizacionais procurando constantemente o consenso, tomando decisbes em conjunto

quando as partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas.”

Influéncia pelo exemplo:
“Promovo em mim e nos outros, elevados padrées, de acordo com os valores, crencas,

e culturas organizacionais, que os leva a desempenhos de exceléncia e satisfacdo.”

Reconhecimento e feedback positivo:
“Avalio, reconheco e valorizo o desempenho eficaz, ou as contribuigdes

significativas dos outros, na busca do sucesso e do aumento de comportamentos desejados.”

Relagbes interpessoais:
“Relaciono-me de forma eficaz com os outros, a fim de manter uma comunicagao

ativa, que promova o trabalho de equipa em funcéo dos objetivos previamente definidos.”

Tomada de deciséo:
“Identifico os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno, de
forma sistematica, procurando causas e antecipando e implementando as solucGes que 0s

resolvam.”

Transparéncia:
“Sou franco e aberto com os outros, admitindo sem rodeios, erros ou falhas,

enfrentando e corrigindo de imediato, 0 comportamento pouco ético dos outros.”

Viséo:
“Manifesto de forma douta e entusiastica o futuro da organizacéo, baseado em fatores
de diagnostico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades) da

componente estratégica, e envolvo 0s outros nesta visao de aspiracéo partilhada.”

A Lideranga dos Comandantes de Unidades Tarefa de Operagdes Especiais e Destacamentos
Operacionais
3



Glossario

Proatividade:
“Tenho a iniciativa de fazer as coisas acontecer e pensar com antecedéncia solugdes

para resolver problemas de grupo.”

Orientacdo para as relacdes humanas:
“Reconheco e diagnostico as necessidades, aspira¢cdes dos outros e procuro concilia-

los com os objetivos da organizacdo.”

Orientacdo para a tarefa:

“Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente delineadas.”

Liderancga participativa:
“Aconselho-me com os superiores, pares e colaboradores, antes de introduzir as
mudancas que afetem as soluc@es, encorajando a participacdo na producdo de sugestdes e

incorporando-as na tomada de decisdo.”

Lideranca por delegacéo:
“Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisfes. Confio
apropriadamente nos outros para executar as tarefas e forneco a sustentacéo e apoio sem

remover a responsabilidade aos outros.”
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APENDICE A — UNIDADE ESCALAO UTOE E
DESTACAMENTO OPERACIONAL

A Forca de Operagdes Especiais (FOE) do exército portugués, inserida no Centro de
Tropas de OperacGes Especiais (CTOE), é constituida a seis Grupos de Operagdes Especiais
e uma Companhia de Comando e Apoio (CCA).

Os seis Grupos de Operacdes Especiais designam-se por UTOE (SOTU), acrénimo
de Unidade Tarefa de OperacGes Especiais (Special Operations Task Unit). Desta forma a
FOE incorporaa UTOE Al, UTOE A2, UTOE B1, UTOE B2, UTOE C1 e UTOE C2.

Cada Grupo é constituido organicamente a dezasseis elementos: oito pragas, seis
sargentos e dois oficiais, com excecdo ao UTOE Al que é constituido por trés oficias e treze
sargentos, tal como esté ilustrado na Figura n.° 14 . E ainda de notar que cada militar tem

uma funcdo prépria e especifica.

Unidade Tarefa de Operagies Especiais
(organica gencrica)

FUNCAO POSTO
Comancdante Capitio
2*Comandante / Oficial de Operagdes ¢ Informagdes Subalterno

Adjunto do Comandante
Sargento de Pessoal
Sargento de Informagdes
Sargento de Operagdes
Sargento de Logistica
Sargento de Transmissdes

Especialista de Operagdos Especiais
Especialisti de Operagdes Especiais (Cond)

Sargento Ajudante
pento / 2" Sargento

2"Sargento
2°Sargento

| "Sargento
4X Cabo
4X Cabo

Unidade Tarefa de Operagoes Especinis Al

FUNCAO

| Conmndante
| 2Comandante / Oficaal de Operagdes
| Oficial de Informacdes
| Adjunto do Comandante
| Sargento de Pessoal
Sargento de Informagdes
: Sargento de Operaghes
| Sargento de Logistica
Sargento de Transmissdes
[ Sargento E specialista d¢ Operagies Especinis
[Sargento Especialista de Operagdes Especinis (Cond)

POSTO

\!.-.inl

(.x.rﬂ:w

Subaltermo

Sargento Ajudante
1°Sargento | 2°Sargento
1"Sargento

1"Sargento

1"Sargento / 2*Sargento
1*Sargento / 2*Sargento
3X [°Sargento | 2°Sargento
AX T Sargento / PSargento

Figura n.° 14 — Organica das UTOE

Fonte: Elaboracéo prépria
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O Batalhdo Operacional Aeroterrestre (BOAT) do exército portugués tem na sua
constituicdo uma Companhia de Precursores (CPrec).

Organicamente a CPrec constitui-se (para além da sua sec¢do de comando), por trés
Destacamentos: o Destacamento Operacional ALPHA (DestOp ALPHA), o Destacamento
Operacional BRAVO (DestOp BRAVO) e o Destacamento de Apoio CHARLIE (DestAp
CHARLIE).

Como se encontra ilustrado na Figura n.° 15, os Destacamentos sdo constituidos a
dezasseis elementos: um oficial, cinco sargentos e dez pracas, a excecdo do DestAp

CHARLIE que se constitui a sete elementos: um oficial e seis sargentos.

Destacamento Operacional ALPHA e BRAVO

FUNCAO POSTO

Comandante Subaltemo

Adjunto Sargento Ajudante
Precursor 4X 1°Sargento / 2°Sargento
Auxiliar Precursor 8X Cabo

Auxiliar Precursor / Condutor 2X Cabo

Destacamento de Apoio CHARLIE

FUNCAO POSTO
Comandante Capitdo

Adjunto Sargento Ajudante
Chefe de Zona de Langamento 2X Sargento Ajudante
Chefe de Salto 2X 1" Sargento
Operador de Sistemas de Oz 1°Sargento / 2°Sargento

Figura n.° 15 — Orgénica dos Destacamentos da CPrec

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE B - MODELO DE COMPETENCIAS DE
LIDERANCA PARA COMANDANTES DE UTOE E
DESTACAMENTOS OPERACIONAIS

Na Figura n.° 16, apresentamos de modo gréafico o nosso modelo de competéncias de
lideranca para comandantes de UTOE e DestOp.

| OBJIETO DE ESTUDO RELACOES |

Orientaghes da lideranca : Estilos de lideranga

|
|
|
~

+  Para as relagSes \".\I
humanas 1

-

Estilode lideranga diretivo

Competéncias de

lideranca = Estilo de lideranga participativo

* Paraatarefa g Estilode lideranga por delegagd

T T e

= Consideragdo * Relagbes interpessoais
Transparéncia Reconhecimento e feedback positivo
Flexibilidade e adaptabilidade Otirmismo e entusiasma

= Aptid3o técnica profissional Determinacdo e perseveranca
Trabalho de equipa Gestio de conflitos

Competéncias fulerais ao
comando de UTOE e DestOp

= = = w

4

7 Tendencialmente orientados para a tarefa
7 Tendencialmente adotando o estilo de lideranca participativo

Figura n.°16 — modelo de competéncias de lideranca para comandantes de UTOE e DestOp

Fonte: Elaboracédo propria
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APENDICE C - CONCECAO DE KSAO POR HARVEY (1991).

Para Harvey (1991), os varios componentes de KSAO (Knowledge, Skill, Ability e
Outros) revestem-se dos seguintes significados, explanados no Quadro n.° 7:

Quadro n.° 7 — KSAO - Harvey, 1991

Knowledge x L o . x
(conhecimento) Informacdo necessaria e especifica para executar as tarefas da respetiva fungéo.
Skill Proficiéncia no uso de meios, equipamentos e instrumentos para a execucao de
(capacidade) tarefas e fungdes. Esta habilidade é adquirida pelo individuo num &mbito educacional ou

aprendida na funcdo de modo informal.

Resultado da combinag&o de conceitos como a inteligéncia, a orienta¢do espacial

Ability e o tempo de reacdo. Frequentemente recorre-se a realizagdo de testes para “medir” as
(aptidao) aptidbes, umas vez que estes fornecem estimativas acerca das capacidades especificas de
um individuo para a execucgdo de determinada tarefa.

Other Neste campo englobam-se todos os aspetos suplementares necessarios para
(outras executar corretamente e com sucesso uma dada tarefa, por exemplo a motivagéo, a
caracteristicas) | personalidade e a atitude.

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE D - ESTAGIOS DE MATURIDADE DE HERSEY E
BLANCHARD

Tendo-se reconhecido o caracter de dependéncia situacional do processo de lideranca,
Hersey e Blanchard foram os principais investigadores que desenvolveram a perspetiva
situacional da lideranca. Para estes investigadores, havia um fator fulcral para a correta
adaptabilidade e aplicabilidade da lideranca situacional - o nivel de maturidade dos
subordinados.

A maturidade era entendida como a vontade e a capacidade de um individuo assumir
a responsabilidade de nortear o seu proprio comportamento, pelo que haveriam 4 estagios
principais de maturidade:

e Estagio 1 - Os subordinados sdo inexperientes na realizacao da tarefa e ndo se
encontram preparados para tomar decisoes;

e Estagio 2 - Ainda que demonstrem algumas dificuldades, os subordinados ja
demonstram alguma experiéncia na execucdo da tarefa.(tipicamente s&o
motivados, mas necessitam de apoio);

e Estdgio 3 - Os subordinados ja adquiriram elevados conhecimentos e
experiéncia sobre a tarefa, mas estdo desmotivados para executar o que o lider
solicita;

e Estagio 4 - Os subordinados tém muito conhecimento sobre a tarefa e estdo

altamente motivados para executar o que o lider solicita.
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APENDICE E - ABORDAGEM PORTUGUESA AO CONCEITO

DE COMPETENCIA

Nacionalmente, competéncia é definida pelo Decreto-lei n°396, de 31 de Dezembro

de 2007, como a “capacidade reconhecida para mobilizar o conhecimento, as aptiddes e as

atitudes em contextos de trabalho, de desenvolvimento profissional, de educacdo e de

desenvolvimento pessoal”. Acrescidamente, 0 Ministério da Educacdo portugués concebeu

os curriculos do ensino secundario de modo a alcancar resultados de aprendizagem de acordo

com as competéncias cognitivas, funcionais e sociais.

Considerando o que apresentamos no capitulo I, esta abordagem vai de encontro a

abordagem francesa e consequentemente a perspetiva a que chegamos com a revisao de

literatura sobre o conceito de competéncia. O quadro n.°8 explana a correspondéncia entre

os raciocinios:

Quadro n.° 8 - Correspondéncia entre o0s tipos, vertentes e dominios das competéncias

Tipos de competéncias

(abordagem portuguesa)

Vertentes das competéncias

(abordagem francesa)

Dominios das competéncias

(nossa perspetiva)

Cognitivas Teorica Cognitivo
Sociais Social e comportamental Social
Funcionais Prética Técnico

Fonte: Elaboracéo proépria
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APENDICE F - MODELO DE LIDERANCA DE ROUCO

Carlos Rouco procurou criar um modelo de gestdo de desenvolvimento de
competéncias de lideranga em contexto militar e em 2012 apresenta os resultados que obteve
na sua tese de Doutoramento. Rouco abordou a lideranga no @mbito militar, desde oficiais
subalternos até a oficiais generais e identificou as competéncias necessarias a pratica de uma
lideranca eficaz. Segundo o seu estudo, as competéncias de lideranca essenciais a um
comandante estdo divididas em dominios e sdo respetivamente: o dominio de si proprio; o
dominio das relagfes com os outros; o dominio do trabalho, atividades e tarefas; e o dominio

da gestdo, conforme se ilustra na Figura n. 17

TIPOLOGIA DAS COMPETENCIAS

Pessoal/Cognitivas | Sociais Funcionais | Organizacionais
DOMINIO DAS COMPETENCIAS
De si proprio Das relagdes com os Do trabalho, Da gestio
OUtros atividades e tarefas

o Coragem

s Autoconfianca
* Autocontrolo
o Flexibehdade ¢

o Liderunga pasticepativa
» Relagdes interpessoats
o Liderunga por delegacio

o Tomada de decisio

o Capacidade pam resolver
problemas

* Aptulio tcnicu ©

o \Visho
» Giestio de conflitos
o Orientagdo para u tarcla

o Influencia pelo exemplo
® Abertura i
multiculturaladode

adaptabilidade profissional

o Determinngio ©

persevenanga * Empatia
o Otimismo ¢ entusiasmo * Reconbecimento, feedback
o Consideragio positivo

o Transparéncaa
o Proatividade

o Comumcagio

® Assertividade

o Trabalho de equipa

® Desenvolver os outros
o Onentagho pam as

relacdes humanas

Figura n.°17 — Dimensdes e competéncias de lideranga essenciais a um comandante

Fonte: Elaboracédo proépria
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APENDICE G - REFORMULACAO DO MODELO DE
COMPETENCIAS DE LIDERANCA DE ROUCO.

Tal como demonstrado na Figura n.° 6, trataram-se como varidveis dependentes o
“Estilo de lideranca diretivo” o “Estilo de lideranga participativo”, o “Estilo de lideranca por
delegagdo”, a “Orientacgéo para as RH” ¢ a “Orientacao para a tarefa”.

A reformulacdo efetuada justifica-se pelo intuito de investigar possiveis relagdes
entre as competéncias de lideranca dos comandantes de UTOE/DestOp, e as orientag0es dos
mesmos (para a tarefa ou para as RH) no exercicio do seu comando. Desta forma
averiguamos se a pratica da sua lideranca tem maior caracter de Comandante/Gestor ou de
Lider. Os estilos de lideranga também sdo tratados como varidveis dependentes, visando a

andlise de possiveis relacdes entre os mesmos e as competéncias de lideranca dos
comandantes de UTOE/DestOp.

Varisiveis Independentes Variaveis Moderadoras Varidaveis Dependentes

Militares da . PR
FOE e da CPrec [ oy _'_I"' (“mPl-tEI'I:IHS (_-3'_]' v Oricntagio

it Pt’.'—"ﬁ _‘.."-ﬁﬁi

—] 3#:-,?‘_“’-&' 257 Vigdo T

His o+ famivmn o entusiasmss R e 1
Unidade == Ply %h-l&g Corsideragia %, grﬂ“?ﬁ‘zjr e
. - Pl : pel®

#  Aberiura & muBcelturalidade
3 Para as RH

FD Pl - Eptidkn thrrica prafissena el cot™ Lider
1 1

| wtocsntianca 1 H,
UTOE ! DesiOy ’ Beteianliclo " o
P’ ¢ | rasacdade para resciver probleman Comandante

Coruncagis [

! Assertividate H Brey
Posto ; Leragem o L8 .
I Desenvilver O DTS o o =+ E fa ]
S0 -
I| Determinacha ¢ persevenanga :I brﬂu"'\'":. w"':‘-;ﬁ.ﬁ"‘}-’"lm de
f Empatia ' T
Tempo no posto [ Fienibulidiadie o adaptatal dade ] Lideranga
| P § ]
v Trabalho e £qupd f
1 Geatio confison S } E. L. Dhretivia
P T— nllubncia pelo exemphs 3
[empo de v Recon b Reedback pouitive. | H,
il . RihagBes Interpeasoan r N
SETVIED Y madadepecsdn ¢ (—={ E. L. Participativo
LET s Bunsparincia -

T P S e
Idade p‘l;fe o === L EL Delezacs
Quais as fulcrais? i

Figura n.° 6 — Modelo conceptual da relagdo entre as variaveis em estudo

Fonte: Elaboracédo proépria
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APENDICE H - CONSTITUICAO DO INQUERITO POR

QUESTIONARIO

O questionario utilizado para a recolha de dados é constituido por quatro seccdes: a

primeira relativa aos dados sociodemograficos para caracterizacdo da amostra (variaveis

independentes), a segunda visa a mensuracdo das competéncias de lideranca (varidveis

moderadoras), e a terceira e quarta sec¢fes sdo compostas, respetivamente, pelos itens

referentes as orientacOes e aos estilos da lideranga considerados para esta investigagéo.

O inquérito integra um total de 91 questBes. A primeira seccdo é constituida por 6

itens, a segunda por 69, e a terceira e quarta secc@es por 6 e 10 itens respetivamente. Como

se encontra explanado no Quadro n°.6, os itens pertencentes a segunda e terceira sec¢des

estdo sobre a forma de uma escala de Likert de 1 a 5 - em que 1 corresponde a “Discordo

totalmente” e 5 corresponde a “Concordo totalmente”. A pontuacdo atribuida a cada

competéncia calcula-se através da soma da média aritmética de cada conjunto de itens.

Quadro n.° 6 — Constitui¢do do inquérito por questiondrio

Divisdo do questionario

Instrumentos de medida utilizados

PARTE I
Dados sociodemograficos

6 questdes pessoais
caracterizadoras, do ponto de vista
estatistico, da amostra em estudo

PARTE Il
Competéncias de lideranca

69 questbes fechadas que permitem
avaliar as competéncias de
lideranca.

Escala de concordéancia:
1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

PARTE 111
Orientagdes da lideranca

6 questbes fechadas que incidem
nas duas orientacOes da liderancga

Escala de concordéancia:
1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

PARTE IV
Estilos de lideranca

10 questbes fechadas que incidem
nos trés estilos de lideranga
considerados na investigacdo

Escala de concordancia:
1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE | - CONFIABILIDADE INTERNA DOS
INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Apresenta-se na Tabela n.° 1 o grau de confiabilidade (que varia numa escala de 0 a
1, ou de 0% a 100%) da mensuracéo de cada competéncia abordada no questionario aplicado,
bem como dos itens referentes aos estilos de lideranca. Segundo Maroco (2007) um grau de
confiabilidade maior que 0,9 é Excelente; entre 0,8 e 0,9 é Bom; entre 0,7 e 0,8 é Aceitavel;
entre 0,6 e 0,7 € Questionavel; entre 0,5 e 0,6 é Pobre; e menor que 0,5 é Inaceitéavel.

Tabela n.° 1 — Confiabilidade interna nos instrumentos de medida

Competéncia Alpha de Cronbach
a (%)
Determinacdo e perseveranca 80.2%
Otimismo e entusiasmo 71.7%
Aberto a@ multiculturalidade 84.6%
Consideracdo 78.2%
Aptido técnica e profissional 65.8%
Autoconfianca 78.3%
Autocontrolo 89.6%
Capacidade para resolver problemas 78.5%
Comunicacdo 75.8%
Assertividade 70%
Coragem 73.4%
Desenvolver 0s outros 87.4%
Empatia 81.7%
Flexibilidade e adaptabilidade 75.2%
Trabalho de equipa 80%
Gestdo de conflitos 80.8%
Influéncia pelo exemplo 52.8%
Reconhecimento e feedback positivo 86.5%
Relacdes interpessoais 65.4%
Tomada de decisdo 55%
Transparéncia 77.8%
Visdo 61%
Proatividade 771.7%
Orientacdo para as Relacdes Humanas 65.7%
Orientacdo para a Tarefa 80.9%
Estilo de Lideranca Diretivo 80.9%
Lideranca Participativa 72.8%
Lideranca por Delegacdo 63.3%

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto & mensuracao das competéncias de liderancga, constata-se que a competéncia
cuja confiabilidade de mensuracdo apresenta um valor mais elevado é o “Autocontrolo”,

com um valor de confiabilidade de 89.6%, seguido do “Desenvolver os Outros” com um
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valor de 87.4%, do “Reconhecimento e feedback positivo” com um valor de 86.5% e ainda
da “Abertura a Multiculturalidade com um valor de 84.6%, que lhes confere uma
confiabilidade de “Bom”. Quanto a competéncia cuja confiabilidade de mensuragédo
apresenta um valor mais baixo ¢é a “Influéncia pelo Exemplo” com um valor a de 52.8%, que
lhe confere um grau de confiabilidade de “Pobre”.

Relativamente & confiabilidade da mensuracdo para as orientacdes da lideranga, a
orientacdo para as RH apresenta um valor de 65.7% e a orientacédo para a tarefa um valor de
80.9%, que lhes confere um grau de confiabilidade de “Questionavel” e “Bom”
respetivamente.

Ja no que diz respeito aos estilos de lideranca, o valor mais elevado de a corresponde
ao estilo de lideranca diretivo, com um valor de 80.9%, e o valor mais baixo ao estilo de
lideranca por delegacdo com um valor de 63.3%. Estes valores de confiabilidade outorgam
aos estilos referidos um grau de “Bom” e “Aceitavel” respetivamente.

E ainda de referir que aquando dos calculos para aplicacio do coeficiente Alpha de
Cronbach, dos 91 itens do questionario adotado ndo se consideraram os itens n.° 9, 12, 52,
30, 34 e 50. Esta escolha justifica-se pelo facto de o algoritmo de aplicagdo do coeficiente Alpha
de Cronbach, indicar que os itens referidos (para a nossa amostra) ndo concorriam de forma
apropriada para a confiabilidade da mensuracdo das competéncias que lhes eram

correspondentes.
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APENDICE J - CARACTERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA
DA AMOSTRA QUANTO A UTOE/DESTOP, AOS ANOS DE
SERVICO, AO POSTO E A IDADE.

Quanto a unidade em que os inquiridos prestam servico, a amostra foi caracterizada
quanto a sua distribuicdo pelas respetivas UTOE e DestOp. A Figura n.° 8 ilustra

graficamente essa mesma distribuicéo.

UTOE su DestOp a que o militar pertence

N* de indviduos pertencentes a cada UTOE / DestOp

Figura n.° 8 — Dados sociodemograficos quanto a UTOE/DestOp em que 0s inquiridos prestam servigo

Fonte: Elaboracédo proépria

Podemos constatar que dos 33 militares inquiridos, 25 prestam servigo no CTOE, dos
quais: 9 integram a UTOE B1, 7 integram a UTOE C1, 5 integram a UTOE B2, 3 integram
a UTOE Al e 1 elemento integra a UTOE A2. Constatamos também que dos 8 militares
inquiridos que prestam servico no RPara (Cprec), 6 pertencem ao DestOp A e 2 ao DestOp
C.

De modo a incluirmos no nosso estudo o nivel de experiéncia militar dos inquiridos,
caracterizou-se também a amostra quanto ao tempo prestado de servigco militar, ao posto e
ainda a quanto tempo cada elemento se encontra no seu posto atual.

Assim sendo, quanto ao tempo prestado de servigo militar, a Figura n°.9 ilustra os

anos de servico dos militares sujeitos ao nosso inquérito por questionario.
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Anos de servigo militar
[ P
W7
s 1
W12-15
0= 20

Figura n.° 9 — Dados sociodemogréaficos quanto aos anos de servico

Fonte: Elaboracédo proépria

Verifica-se que 36,36% dos inquiridos pertencem a instituicdo militar a 3 anos ou
menos, 27,27% tém entre 8 e 11 anos como militares, 15,15% tém entre 4 e 7 anos de servico,
15,15% tém entre 12 a 15 anos de servico e 6,06% ja prestam servigo militar ha 20 ou mais
anos.

Uma vez que as UTOE e os DestOp sdo maioritariamente constituidos por Pragas
(cujo tempo maximo permitido no Exército é de 7 anos), podemos afirmar que a maior parte
da nossa amostra (63,64%) é constituida por militares j& com uma experiéncia militar
consideravel (4 ou mais anos de servico). Este facto assegura bastante credibilidade nos
dados recolhidos acerca da percecdo das competéncias de lideranga dos seus comandantes
de UTOE/DestOp.

A Figura n.° 10 representa graficamente a distribuicdo percentual dos militares

participantes no nosso estudo, quanto ao seu posto atual.
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Posto

B sSoidado
B> Cavo
BcCabo

B2 Fumiel
EFume
B> Sargento
1 Sarganto
BT enemne

Figura n.° 10 — Dados sociodemograficos quanto ao posto

Fonte: Elaboracéo proépria

A maioria dos elementos da nossa amostra pertencem a classe de Sargentos,
constituindo 57,57% da nossa amostra, de seguida 36,36% pertencem a classe de Pragas e
por fim 6,06% pertencem a classe de Oficiais.

Mais propriamente 39,39% dos inquiridos tém o posto de 1° Sargento, 12,12% o posto
de 2° Sargento, 3,03% o posto de Furriel, 3,03% o posto de 2° Furriel, 9,09% o posto de
Cabo, 12,12% o posto de 2° Cabo, 15,15% o posto de Soldado e 6,06% o posto de Tenente.

Atendendo a organica das UTOE e dos DestOp, exposta no Apéndice A - Unidade
escaldao UTOE e Destacamento Operacional, podemos constatar que estes resultados revelam
uma amostra bastante representativa. A maioria dos militares integrantes nestas Forcas tém
0 posto de 1° Sargento e 2° Sargento, seguidamente do posto de Cabo e por ultimo
constituidos por Oficiais Subalternos. Pela enorme falta de efetivo que ambas as Unidades
enfrentam (principalmente o RPara - CPrec), as UTOE e os DestOp sdo obrigados a adaptar
a sua organica ao efetivo disponivel. Assim, em todos os casos analisados no nosso estudo,
verificAmos que bastantes funcGes destinadas a 2° Sargentos eram desempenhadas por
Furrieis e 2° Furrieis. Do mesmo modo que func¢des organicamente destinadas a Cabos eram
executadas por 2° Cabos e Soldados.
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Com o intuito de caracterizar a nossa amostra quanto ao nivel de experiéncia militar,
considerdmos ainda na nossa analise o tempo em que os militares se encontram no seu posto
atual.

A Figura n.° 11 é um gréafico que ilustra o tempo, em anos, em que os militares se
encontram no seu posto atual.

Anos em que esta no posto atual

"

N° de individuos

Figura n.° 11 — Dados sociodemograficos quanto ao tempo no posto atual

Fonte: Elaboracéo proépria

De acordo com os resultados, 13 elementos encontram-se no seu posto atual a um
ano, 7 militares encontram-se no seu posto atual a 2 anos, 7 militares a 3 anos, 4 militares a
4 anos, 1 militar a 5 anos e outro militar a 8 anos.

A nossa amostra foi ainda caracterizada quanto a idade. De modo a expor 0s
resultados obtidos de forma gréafica, apresentamos a Figura n.° 12 que representa 0s varios

intervalos de idades dos militares que participaram na nossa investigacao.
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Intervalos
de Idades
dos
Inquiridos

<20

W25
W26-30
Wat-35
O38-40

Figura n.° 12.— Dados sociodemograficos quanto a idade dos inquiridos

Fonte: Elaboracédo proépria

Podemos constatar que 36,36% dos inquiridos tém uma idade compreendida entre 0s
21 e 0s 25 anos, 27,27% entre 0s 31 e 0s 35 anos, 21,21% entre os 26 e os 30 anos, 12,12%

tém 20 anos ou menos e 3,03% tém uma idade compreendida entre os 36 e 0s 40 anos.
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APENDICE L — VALORES ESTATISTICOS
CORRESPONDENTES A CADA COMPETENCIA, ORIENTACAO E
ESTILO DE LIDERANCA EM ESTUDO

A Tabela n°.2 expbe os valores medios (x), desvios-padréo (S), medianas (med) e

papel de lideranca dos seus respetivos comandantes de UTOE/DestOp.

somatorios (soma) da pontuacdo atribuida a cada conjunto de itens correspondentes a
respetiva competéncia/orientacdo/estilo de lideranga em estudo, relativamente a amostra
total. Estes valores retratam a perce¢do que os subordinados tém sobre o desempenho do

Tabela n.° 2 — Valores estatisticos correspondentes a cada competéncia, orientacéo e estilo de lideranga

em estudo

n=33
Variaveis n| x S | med soma
Consideracdo 33 ]14,48]046] 4,50 148,00
Transparéncia 3314471048 | 4,33 147,67
Flexibilidade e adaptabilidade 33 14,421]050] 4,50 146,00
Aptidao técnica profissional 3314411045 4,33 145,67
Trabalho de equipa 33 1441]1046] 4,33 145,67
Relages interpessoais 33 1439]050]| 450 145,00
Reconhecimento e feedback positivo| 33 | 4,37 | 0,45 | 4,00 144,00
Otimismo e entusiasmo 33 14,36]0,46 | 4,00 144,00
Determinacg&o e perseveranga 33 ]1434]052] 4,33 143,33
Gestdo de conflitos 33 1432]052]| 4,00 142,67
Influéncia pelo exemplo 331430]047] 4,33 142,00
Proatividade 33 14,30]053] 4,00 142,00
Comunicagéo 33]1429]0,48] 4,33 141,67
Empatia 33 1429]0511] 4,00 141,67
Abertura & multiculturalidade 33 |4,27]0,73| 4,33 141,00
Autoconfianca 33 ]1426]049] 4,33 140,67
Visdo 33 |4,26]043] 4,33 140,67
Desenvolver 0s outros 3314241056 ]| 4,00 140,00
Assertividade 33 ]1422]052] 4,00 139,33
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Autocontrolo 33 1412]0,59 | 4,00 136,00
Capacidade para resolver problemas | 33 | 4,12 | 0,51 | 4,00 136,00
Coragem 33 14,12]059 ] 4,00 136,00

Tomada de deciséo 33 1412|043 ] 4,00 136,00
Orientacdo para as relagcées humanas| 33 | 4,311 0,44 | 4,33 142,33
Orientacéo para a tarefa 33 ]14,30]0,48 ] 4,00 142,00

Estilo de lideranca diretivo 33 1239]095| 2,25 79,00
Estilo de lideranga participativo 33 ]14,35]051] 4,00 143,50
Estilo de lideranca por delegacdo | 33 | 3,87 | 0,69 | 4,00 127,67

Fonte: Elaboragdo prépria
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APENDICE M — VALORES ESTATISTICOS RELATIVOS A
CADA UNIDADE EM ESTUDO.

A Tabela n.° 3 expde os valores médios (x), desvios-padréo (S), medianas (med) e
somatdrios (soma) da pontuacdo atribuida a cada conjunto de itens correspondentes a

variavel em estudo, relativamente a duas Unidades em que os inquiridos prestam servico.

Tabela n.° 3 — Valores estatisticos de cada competéncia, orientacao e estilo de lideranca — relativos a cada
unidade em estudo

CTOE RPara (CPrec)

S med | soma N X S med | soma

X

Variavel N

Determinacéo e
2514,37] 055 4,33 109,3 8 4,34 0,43 4,33 34

perseveranca
Otimismo e
) 2514,48| 0,47 4.5 112 8 4,36 0 4 32
entusiasmo
Abertura a
2514,44| 0,63 4,67 111 8 4,27 0,81 4 30
multiculturalidade
Consideracdo 251458 0,45 4,5 1145 8 4,48 0,37 4 33,5

Aptidéo técnica
25 14,441 0,45 4,33 111 8 4,41 0,47 4,33 34,67

profissional
Autoconfianca 25 14,271 054 4,33 106,7 8 4,26 0,39 4 34
Autocontrolo 2514,09] 0,66 4 102,3 8 4,12 0,4 4 33,67

Capacidade para
2514,21| 0,52 4,33 105,3 8 4,12 0,36 4 30,67
resolver problemas

Comunicacéo 2514,39| 0,47 4,33 109,7 8 4,29 0,4 4 32
Assertividade 2514,31| 054 4,33 107,7 8 4,22 0,38 4 31,67
Coragem 254,16 | 0,62 4,33 104 8 4,12 0,47 4 32

Desenvolver os
2514,31] 0,62 4 107,7 8 4,24 0,28 4 32,33
outros
Empatia 25 14,43 0,45 4,33 110,7 8 4,29 0,47 4 31

Flexibilidade e

. 251454] 048 45 113,5 8 4,42 0,42 4 32,5
adaptabilidade

Trabalho de equipa | 25 | 4,49 | 0,47 4,67 112,3 8 4,41 0,36 4 33,33
Gestdo de conflitos | 25 | 4,41 ] 0,52 4,33 110,3 8 4,32 0,45 4 32,33

Influéncia pelo
25| 44| 049 4,33 110 8 4,3 0,25 4 32
exemplo
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CTOE RPara (CPrec)
Variavel N | x S med | soma | N X S med | soma
Reconhecimento e
» 2514,43| 047 4,33 110,7 8 4,36 0,36 4 33,33
feedback positivo
RelacGes
) ) 25 14,441 0,53 4,5 111 8 4,39 0,38 4 34
interpessoais
Tomada de decisdo | 25 |4,21| 0,43 4,33 105,3 8 4,12 0,31 3,83 30,67
Transparéncia 2514,63] 0,38 4,67 115,7 8 4,47 0,47 4 32
Visédo 2514,36| 0,42 4,33 109 8 4,26 0,33 4 31,67
Proatividade 25]14,38] 055 4,5 109,5 8 4,3 0,42 4 32,5
Orientacéo para as
25| 44| 041 4,33 110 8 4,31 0,45 4 32,33
relacbes humanas
Orientacéo par a
2514,37| 049 4,33 109,3 8 4,3 0,39 4 32,67
tarefa
Estilo de lideranca
. 251245| 1,03 2,25 | 61,25 8 2,39 0,66 2,25 17,75
diretivo
Estilo de lideranca
- 25|446| 0,48 4,5 111,5 8 4,35 0,46 4 32
participativo
Estilo de lideranca
251397| 0,71 4 99,33 8 3,87 0,5 3,67 28,33
por delegacédo

Fonte: Elaboracédo proépria

De modo a melhor percecionar o que se pretende com esta anélise, convertemos 0s

valores médios de cada variavel, tabelados na Tabela n.° 3, para a forma grafica. E com este

intuito que apresentamos em seguida a Figura n.° 13.

XX



Apéndices

—(TOE  w—{Pre¢

g

Ao

Figura n.° 13 — Valores médios de cada competéncia, orientacao e estilo de lideranga, relativamente as
duas unidades abordadas no nosso estudo

Fonte: Elaboracédo proépria
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APENDICE N - CORRELACOES ENTRE AS COMPETENCIAS
E AS ORIENTACOES DE LIDERANCA.

A Tabela n.° 4 expde os valores de p relativos as correlagcdes de Pearson entre as
competéncias de lideranca em estudo e as orientacfes de lideranca. Note-se que os valores
que apresentam “**” e “*” significam respetivamente uma correlagéo significativa no nivel
0.01 e 0.05.

Tabela n.° 4 — Correlagdes de Pearson entre as competéncias e as orientacdes de lideranca

Correlagoes de Pearson (p) Orientagdo Orientagdo
para as RH para a tarefa

Determinacéo e perseveranca 0,47** 0,59**
Otimismo e entusiasmo 0,58** 0,65**
Abertura a multiculturalidade 0,60** 0,55**
Consideracao 0,85** 0,73**
Aptiddo técnica profissional 0,59** 0,74**
Autoconfianca 0,45** 0,67**
Autocontrolo 0,29 0,36*
Capacidade para resolver problemas 0,59** 0,76**
Comunicagéo 0,71** 0,80**
Assertividade 0,59** 0,78**
Coragem 0,40* 0,60**
Desenvolver os outros 0,72** 0,86**
Empatia 0,73** 0,81**
Flexibilidade e adaptabilidade 0,77** 0,75**
Trabalho de equipa 0,70** 0,80**
Gestéo de conflitos 0,63** 0,73**
Influéncia pelo exemplo 0,21 0,47**
Reconhecimento e feedback positivo 0,74** 0,88**
Relagdes interpessoais 0,56** 0,73**
Tomada de deciséo 0,69** 0,84**
Transparéncia 0,71** 0,71**
Visdo 0,69** 0,74**
Proatividade 0,72** 0,83**

Fonte: Elaboracao proépria
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APENDICE O - CORRELACOES ENTRE AS COMPETENCIAS
E OS ESTILOS DE LIDERANCA.

A Tabela n.° 5 expde os valores de p relativos as correlagdes entre as competéncias
de lideranca em estudo e os estilos de lideranga considerados. Note-se que os valores que
apresentam “**” e “*” significam respetivamente uma correlacao significativa no nivel 0.01
e 0.05.

Tabela n.° 5 — Correlagdes de Pearson entre as competéncias e os estilos de lideranca

Correlagbes de Pearson (p) Estilo c-ie Ii.deranqa Estilo d.e .Iide-ran(;a Estilo de lideranca
diretivo participativo por delegagdo
Determinacéo e perseveranca 0.36* 0,09 -0,12
Otimismo e entusiasmo -0,05 0.55** 0.51**
Abertura a multiculturalidade -0,11 0,23 0,26
Consideracao -0,17 0.56** 0.42*
Aptiddo técnica profissional -0,30 0.35* 0,20
Autoconfianga -0,19 0,24 0,05
Autocontrolo 0,15 0,22 0,01
Capacidade para resolver
oroblemas 0,07 0,34 0,34
Comunicacédo 0,00 0.45** 0,32
Assertividade -0,22 0.44** 0,23
Coragem 0,07 0,17 0,03
Desenvolver os outros -0,24 0.39* 0,18
Empatia -0,04 0.69** 0.46**
Flexibilidade e adaptabilidade -0,13 0.60** 0.44*
Trabalho de equipa -0,20 0.47** 0,27
Gestdo de conflitos -0,05 0.62** 0.48**
Influéncia pelo exemplo 0,04 0.50** 0.51**
Reconhecime.nfo e feedback 016 0.61%% 0.36%
positivo
Relacdes interpessoais 0,04 0.43* 0,31
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Correlagoes de Pearson (p)

Estilo de lideranca

Estilo de lideranca

Estilo de lideranca

diretivo participativo por delegacgéo
Tomada de deciséo -0,12 0.54** 0,23
Transparéncia -0,02 0.65** 0.47**
Viséo -0,08 0.74** 0.41*
Proatividade -0,18 0.53** 0,26

Fonte: Elaboracéo prépria
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ANEXO A — INQUERITO POR QUESTIONARIO

INQUERITO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Este questionario tem como objetivo recolher informacdo para um projeto de investigacao
cientifica na area da Lideranca.

A investigagdo é conduzida por um aluno do Mestrado em Ciéncias Militares na
especialidade de Infantaria da Academia Militar e tem com fim Gltimo a apresentacdo do seu
Trabalho de Investigacdo Aplicada.

As respostas sdo estritamente andnimas e apenas serdo tratadas como um todo, ndo sendo
possivel a identificacdo individual.

Os resultados obtidos servirdo como indicadores do grau de utilizacdo de cada competéncia
associada a lideranca, no exercicio das funcdes de comando do seu comandante de grupo /
destacamento.

Este questionario tem 91 itens, no qual € convidado a considerar o seu desacordo ou acordo
sobre cada um, podendo escolher uma das seguidas respostas:

. Discordo totalmente

. Discordo

. Nao discordo, nem concordo
. Concordo

. Concordo totalmente

Por favor responda a todas as questfes, mesmo que hesite nalguns casos.
O preenchimento do questionario ndo demora mais que 15 minutos.

Obrigado pela sua cooperagéo.

O investigador,

Daniel Correia, Aspirante Infantaria.
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| Parte
Dados Sociodemogréficos

1. Unidade em que serve:

2. Qual o seu Grupo / Destacamento:

3. Posto:

4. Ha guantos anos esta no seu posto atual:

5. H& quantos anos esté na institui¢cdo militar:

6. Qual a sua idade:
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Il Parte
Competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Quando trabalho em equipa, eu:

7. Indico a cada um as tarefas que devem executar sem perguntar a sua opini&o.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

8. Trabalho com determinacdo para o sucesso da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

9. Encorajo os outros para alcancar os objetivos da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

10. Trabalho facilmente com equipas com elementos de diferentes culturas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

11. Alinho os objetivos individuais dos outros com os da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

12. Tenho respeito pela opinido dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

13. Aprendo novas competéncias para ser melhor no gue faco.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
14. Acredito nas minhas capacidades para fazer bem as tarefas na maioria das

situacoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

15. Mantenho a calma nas situagdes de elevada tensao.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

16. Tenho facilidade para identificar os problemas da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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17. Quando falo com os outros, tenho a sua atencéo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

18. Defendo a minha opinido de modo apropriado e socialmente aceitavel.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

19. Ndo tenho receio de tomar decisoes dificeis.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

20. Ajudo os outros a identificar os seus pontos fortes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

21. Sou capaz de reconhecer o0s sentimentos dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

22. Convido os outros a participar no processo de tomada de decisao.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

23. Convido os outros a decidirem qual a melhor forma para atingir os objetivos.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

24. Adapto os meus comportamentos a cada situacao.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

25. Desenvolvo nos outros o sentimento de que Somos uma equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

26. Encorajo a resolugédo construtiva de conflitos na equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

27. Influencio os outros através do meu exemplo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

28. Procuro focalizar os outros na realiza¢ao das tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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29. Reconhego a contribuigdo dos outros no sucesso.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

30. Trabalho com a equipa durante a realizagéo das tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

31. Analiso os problemas em tempo e de forma sistematica.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

32. Sou franco e aberto com os outros na equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

33. Consigo diagnosticar as oportunidades externas para a equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

34. Crio oportunidades para melhorar o desempenho da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

35. Tomo decisdes sem consultar os outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

36. Trabalho arduamente para atingir 0 sucesso.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

37. Encaro a realizacdo das tarefas com entusiasmo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente
38. Trabalho bem com pessoas de culturas diferentes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

39. Apoio os outros nas suas necessidades.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
40. Tenho respeito pelas ideias dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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41. Melhoro os meus conhecimentos para trabalhar mais eficazmente.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

42. Estou confiante quando tomo decisoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

43. Mantenho a calma em situaces de stress.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ L[] Concordo totalmente

44. Apresento solug6es para problemas dificeis da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

45. Falo com 0s outros sem nervosismo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
46. Expresso 0 meu ponto de vista mesmo quando pode haver pressao para suprimir

a minha opinido.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

47. N&o tenho receio em lutar por aquilo que considero certo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

48. Ajudo os outros a identificar as areas de desenvolvimento.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

49. Sou capaz de compreender as perspetivas de outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

50. Encorajo os outros a exprimirem as suas opinides e ideias.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

51. Deixo os outros decidirem para realizar as suas tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
52. Trabalho eficazmente em diferentes situacgdes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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53. Promovo o trabalho de equipa na equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

54. Ouco todas as partes na resolucédo de conflitos.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

55. Consigo influenciar os outros de acordo com as regras da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente
56. Desenvolvo network com pessoas que podem contribuir para os objetivos da

equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

57. Dou reconhecimento aos outros membros da equipa pelas suas contribuicoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

58. Relaciono-me bem com os outros durante a execucdo das tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

59. Dou solugdes para resolver os problemas da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

60. Admito os meus erros abertamente com a equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

61. Consigo avaliar o ambiente interno e externo da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

62. N&o dou explicacdo sobre as minhas agoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

63. Procuro melhorar estruturas e praticas para a equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

64. Se falho, recomeco para atingir 0 sucesso.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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65. Realizo as tarefas com entusiasmo.

1 2 3 4
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
66. Trabalho bem com todo o tipo de pessoas.

1 2 3 4
Discordototalmente [ ] [] [] []

67. Apoio as aspiracdes dos outros.

|:|U'I

Concordo totalmente

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

68. Tenho respeito pelas crencas dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

69. Realizo o meu trabalho com elevada qualidade.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

70. Confio nas minhas capacidades para trabalhar nas situacdes mais dificeis.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

71. Mantenho a calma nos ambientes de incerteza.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

72. Consigo resolver facilmente os prolemas da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

73. Comunico claramente as minhas ideias.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
74. Quando ndo concordo com alguém, ougo-0 primeiro antes de mostrar 0 meu

desacordo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

75. Néo tenho receio da mudanca.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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76 Ajudo os outros a melhorar as suas capacidades.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

77. Sou capaz de reconhecer os sentimentos dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente
78. Forneco informacdo apropriada aos outros para 0s envolver no processo de
tomada de deciséo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

79. Deixo os outros tomar decisoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

80. Adapto os meus comportamentos de acordo com as diferentes situacdes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

81. Encorajo 0s outros a sentirem-se importantes na equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

82. Procuro agir como um mediador na resolucéo de conflitos.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
83. Procuro ser um exemplo através dos meus comportamentos.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

84. Encorajo 0s outros a realizar as tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
85. Promovo o0 sucesso dos outros.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

86. Asseguro uma boa comunica¢do com 0s outros durante a execucao de tarefas.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente
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87. Tenho a capacidade para antecipar as situacoes.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

88. Admito as minhas falhas perante o grupo.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

89. Avalio os recursos disponiveis para alcancar 0s objetivos da equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

90. Falo de forma a desencorajar qualquer pergunta.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [ [ [] Concordo totalmente

91. Fagco mudancas para melhorar a equipa.

1 2 3 4 5
Discordototalmente [ ] [ ] [] [ [] Concordo totalmente

Concluiu o seu questionario! A equipa de Investigacdo agradece a sua colaboracao!
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