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"Nessa drea (militar) aquilo que é importante na aprendizagem
que se faz para liderar é a responsabilidade, quer dizer, se porventura
ndo tiver responsabilidade primeiro em relacéo aos meus homens, em

relagdo a sorte dos meus homens, eu posso dirigir os homens, mas néo

os comando com certeza " — General Ramalho Eanes
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Resumo

A rapida evolucdo das operagdes maritimas globais sublinha a necessidade de
lideranga competente nas forgas navais. Para a Marinha Portuguesa, este ambiente
dinamico exige oficiais tecnicamente proficientes e habeis em lideranga, comunicacdo e
gestdo. Esta investigacdo aborda uma lacuna no regime de formacdo existente para os
Oficiais da Marinha Portuguesa, propondo um modelo de formacdo continua em
lideranca para dotar os oficiais das competéncias comportamentais, de lideranca e de
comunicacdo essenciais ao longo das suas carreiras.

Ainvestigacdo foi motivada pela observacdo de que a formacao inicial dos Oficiais
da Marinha, embora abrangente, frequentemente carece de um foco sustentado nas
competéncias interpessoais, cruciais para o comando e a gestdo eficazes em cenarios
diversos e de grande pressdo. Esta lacuna dificulta a capacidade dos oficiais em
responder eficazmente aos desafios multifacetados da seguranca maritima,
manutencao da paz e operagdes de resposta a desastres.

Usando uma extensa revisdo da literatura e das competéncias existentes na
Marinha Portuguesa, este estudo constréi um modelo de desenvolvimento que integra
formagdao continua em lideranga comportamental e competéncias de gestdo. A
investigacao é guiada pela questdo: Qual é o quadro de referéncia para a formagdo em
componentes comportamentais, lideranga e comunicagdo para os Oficiais da Marinha
Portuguesa, assegurando a sua prepara¢ao para fungdes de comando e lideranga ao
longo das suas carreiras? Questdes especificas incluem o momento ideal para a
formag¢dao em lideranca, modalidades de formacdo eficazes (civis ou militares) e o
impacto projetado no sucesso organizacional.

A  metodologia inclui uma abordagem qualitativa com entrevistas
semiestruturadas com oficiais navais e uma analise dos padrdes de formacdo em
instituicdes comparaveis. O modelo proposto adapta programas de formagdao aos
requisitos operacionais em evolugao e as fases de desenvolvimento pessoal dos oficiais.
Identifica momentos-chave para intervengdao, de modo a introduzir ou reforcar
competéncias de lideranca e comunicacdo, garantindo atualiza¢des continuas alinhadas

com as exigéncias operacionais.



Os resultados iniciais destacam o potencial do modelo para melhorar
significativamente as capacidades de lideranga. Ao fomentar uma cultura de melhoria
continua e de aprendizagem, o modelo prepara os oficiais para os desafios imediatos
das operacdes navais e dota-os das competéncias necessarias para o sucesso a longo
prazo nas suas carreiras. Este estudo contribui para o discurso sobre formacado militar e
desenvolvimento de lideranca, oferecendo uma abordagem inovadora para aintegracao
da formacdo continua, baseada em competéncias na educacao militar.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Lideranca, Ensino Superior Militar,

Lideranga, Lideranga Naval.



Abstract

The rapid evolution of global maritime operations underscores the need for adept
leadership within the naval forces. For the Portuguese Navy, this dynamic environment
demands officers who are technically proficient and skilled in leadership,
communication, and management. This research addresses a gap in the existing training
regimen for Portuguese Navy Officers, proposing a model for continuous leadership
training to equip officers with essential behavioral, leadership, and communication skills

throughout their careers.

The research was motivated by the observation that initial naval officer training,
while comprehensive, often lacks a sustained focus on soft skills, crucial for effective
command and management in diverse, pressure-laden scenarios. This gap hinders
officers' ability to respond effectively to the multifaceted challenges of maritime

security, peacekeeping, and disaster response operations.

Using an extensive literature review and existing competencies within the
Portuguese Navy, this study constructs a developmental model that integrates
continuous training in behavioral leadership and management skills. The research is
guided by the question: What is the reference framework for training in behavioral
components, leadership, and communication for Portuguese Navy Officers to ensure
preparedness for command and leadership roles throughout their careers? Specific
queries include the optimal timing for leadership training, effective training modalities

(civilian or military), and the projected impact on organizational success.

The methodology includes a qualitative approach with semi-structured interviews
with naval officers and an analysis of training patterns in comparable institutions. The
proposed model adapts training programs to evolving operational requirements and the
personal development stages of officers. It identifies key moments for intervention to
introduce or reinforce leadership and communication skills, ensuring continuous

updates aligned with operational demands.

Initial findings highlight the model's potential to enhance leadership capabilities

significantly. By fostering a culture of continuous improvement and learning, the model

Xl



prepares officers for immediate naval operations challenges and equips them with skills
for long-term career success. This study contributes to military training and leadership
development discourse, offering a novel approach to embedding continuous,

competency-based training within military education.

Keywords: Leadership, Leadership Development, Naval Leadership, Military High

Education.
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Introducao

O presente capitulo pretende enquadrar o tema tratado no todo desta
dissertacdo. Inicia-se com a contextualizacdo da escolha do tema, expondo as
motivagdes que o suscitaram e revelando as lacunas identificadas durante a analise
preliminar. Em seguida, explorar-se-d4 mais a fundo a tematica, identificando aspetos
cruciais para o desenvolvimento do estudo. Por fim, serdo delineados os objetivos de
pesquisa que norteardo este trabalho, visando resolver ou mitigar as deficiéncias

previamente identificadas.

1.1. Enquadramento do tema

Apesar da formacdo inicial dos Oficiais da Marinha contemplar uma muito
reduzida incidéncia nestes dominios, o portefélio de competéncias dos mesmos
contempla competéncias profissionais, comportamentais, de lideranca e de gestdo,
entre outras. Neste alargado leque de competéncias existe a necessidade de manter
uma constante atualizagcdo das mesmas. Esta é relevante para fazer face as adversidades
correntes, como encarar a escassez de recursos, mas também outros cendrios de maior
pressdo e imprevisibilidade. Estes tipos de cendrios tendem a complexificar-se ao longo

do tempo, exigindo uma resposta célere, assertiva e eficiente.

A formagao inicial dos Oficiais da Marinha é diversificada, complexa e abrangente,
contudo deve manter-se atualizada com o que a rodeia, atendendo as necessidades de
elementos mais experientes, mas também dos menos experientes. Assim, considera-se
crucial criar uma linha de agdo para que os mesmos possam alargar a sua caixa de
ferramentas para — chegado o momento — exercerem cargos de comando, dire¢ao e
chefia, tanto no mar como em terra e ainda a nivel nacional como internacional. Sendo
certo que a escolha para os referidos cargos pressupde uma analise detalhada do perfil
dos militares, quando escolhidos os mais bem preparados entre os disponiveis, é ainda
importante potenciar essa preparagdao que, entre outras agdes, podera ser reforgada
pela introdugdo de iniciativas de desenvolvimento de competéncias nas areas da
comunicacao e da lideranca. Assim, serdo identificados os momentos-chave da carreira

de um oficial para se realizarem acdes de desenvolvimento de competéncias,



nomeadamente através de cursos, estagios ou exercicios, nas areas da comunicacao,
gestdo e lideranca de pessoas. Estes colaboram para alavancar equipas a tornarem-se
mais motivadas e produtivas contribuindo para o sucesso da organizacdo. O modelo
basear-se-4 na implementacdo de acbes de formacdo aos oficias subalternos e
superiores, identificando-se a necessidade de fomentar o conhecimento de virtudes

interligadas com as competéncias nucleares de um lider.

Para além da necessidade de atualizacdo continua das competéncias dos Oficiais
da Marinha, é crucial reconhecer o contexto dindmico e desafiador em que operam. Os
requisitos operacionais em ambientes maritimos podem variar amplamente, desde
operacdes de manutencdo da paz até a resposta a desastres naturais e a missGes de
seguranca maritima. Em tais cenarios, a capacidade de lideranca eficaz e a comunicacdo
clara e assertiva sdo fundamentais para o sucesso das operacdes e para a seguranca da
guarnicdo e das missdes em geral. Portanto, a criacido de um modelo de
desenvolvimento de competéncias que se adapte ndo apenas as demandas técnicas,
mas também aos desafios operacionais especificos enfrentados pela Marinha
Portuguesa, é essencial para garantir a preparacao adequada dos oficiais em todos os
niveis de comando. Este modelo ndo apenas fortalecera as habilidades individuais dos
oficiais, como também contribuird para a eficacia operacional e para o cumprimento

bem-sucedido das missdes atribuidas a Marinha Portuguesa.

1.2. Justificagdo do tema

A proposta do modelo em questdo procurard complementar e aperfeicoar a
formag¢dao dos Oficiais da Marinha Portuguesa no dominio de competéncias
comportamentais, de lideranca e de gestdo. A literatura tem vindo a demonstrar a
importancia deste tipo de competéncias e como estas tem impacto para o tipo de
funcGes que um oficial ird exercer/exerce (Reis, 2017; Rodrigues, 2022; Rodrigues, 2014;

Soares, 2018).

Assim sendo, verifica-se a necessidade de se desenvolver um modelo desta
natureza, a par das mais recentes reestruturacdes ao nivel da formacao base dos Oficiais

da Marinha (Rodrigues, 2014), mas também da estrutura superior das Forcas Armadas



(DL 19/2022, 24 de janeiro). Desta forma, pretende-se proporcionar um mecanismo
facilitador da formacdo comportamental, através de um sistema simples e pratico,

vocacionado para o acompanhamento do desenvolvimento destes oficiais.

Identificou-se igualmente a necessidade de um modelo que acompanhe a carreira
profissional de um Oficial de Marinha, bem como as vdrias funcbes que este for
desempenhando, enquanto |he proporciona acompanhamento nas areas da
comunicacdo e gestdo, oferecendo-lhe ferramentas para um melhor desempenho das
suas funcgdes, procurando simultaneamente obter resultados de elevado sucesso ndo sé

na tarefa, mas também na motivacao da equipa.

Os anexos A a E contém informacGes detalhadas sobre paginas de cursos e
estagios existentes e a serem lecionados na Marinha. Esses cursos e estagios sdo
projetados para fornecer formacdo abrangente nas areas de lideranca, comunicacao,
gestdo de equipa e de recursos, visando o desenvolvimento continuo e eficaz dos
Oficiais da Marinha Portuguesa. Dada a escassez de tempo dedicado a essas formacgdes,
é crucial gue o modelo desenvolvido seja aplicado de forma eficaz para garantir que os
oficiais possam adquirir e aprimorar essas competéncias essenciais ao longo das suas

carreiras.

O desenvolvimento deste modelo visa ndo apenas complementar a formagao
inicial dos oficiais, como também garantir que estes se encontrem preparados para
enfrentar os desafios, presentes e futuros, com confianga e competéncia. Ao oferecer
apoio nas dreas criticas de comunicagdo, gestao e lideranga, este modelo aspira ao
sucesso individual dos oficiais e, consequentemente, ao sucesso das operagdes navais e
a seguranca da guarnicdo. Além disso, ao considerar a dinamica em constante evolugado
do cendrio maritimo global, torna-se ainda mais evidente a necessidade de uma

abordagem adaptavel e progressiva a formac¢ao dos Oficiais da Marinha.

1.3. Objetivos da investigacao

A presente investigacdo tem como objetivo propor um modelo de formagao

continua na drea da lideranca, para garantir que, nos momentos relevantes da carreira



de um oficial, as competéncias associadas aos processos de lideranca e tomada de

decisdo estdo presentes e atualizadas.

Tendo em vista este objetivo, orienta-se desta forma o estudo através da seguinte
guestdo de partida: Qual o quadro de referéncia de formacdo ao nivel das componentes
comportamental, de lideranca e comunicacdo a aplicar aos Oficiais da Marinha
Portuguesa, que potencie, ao longo da carreira, o exercicio de cargos de comando,

lideranga e chefia?

Estreitando o ambito de estudo, e de forma a dividi-lo por vérias etapas,
especificando as questGes a que importa dar resposta, foram definidas as seguintes

guestdes derivadas:

QD1: Quais serdo os momentos, ao longo da carreira dos oficiais, em que a

formacdo nas dreas da comunicacdo e da lideranca seria mais relevante?

QD2: Quais serdo os moldes para se aplicar esta formacdo, bem como quem ou

gue entidades (civis/militares) estariam disponiveis para a administrar?

QD3: Qual seria o impacto para a organizacao deste tipo de formacdes? E estariam

estes formandos futuramente capacitados para instruirem os seus subordinados?

1.4. Estrutura da investigacao

A presente dissertacdo foi estruturada em cinco partes, delineadas da seguinte

forma:

Primeira parte: contextualiza-se o tema da dissertacao, explicando as motivagdes
por de tras da escolha do tema e identificando as lacunas na literatura existente. Além
disso, sdo estabelecidos os objetivos da investigacdo e é apresentada a estrutura geral

do estudo bem como do seu propdsito;

Segunda parte: aborda-se a definicao de lideranca, explorando os seus diferentes
estilos, incluindo a lideranga autocratica, a democratica, a laissez-faire, a
transformacional, a transacional e a servidora. Além destas, discute-se a distin¢ao entre
lideranca e gestdo, os diferentes ambientes de aplicacdo da lideranga, como o

corporativo, start-ups, setor publico, educacional e militar. Também sdo analisados



varios modelos de lideranca, como o BEM, Mission Command, U.S. Army Leadership
Competency Model, Naval Leadership Model, Adaptive Leadership e Integral Leadership

Development Model;

Terceira parte: descreve-se a abordagem mista utilizada na pesquisa, abrangendo
tanto métodos quantitativos quanto qualitativos. Detalha-se a populacdo e a amostra,
incluindo os critérios de selecdo, a distribuicdo de questionarios e a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas. Sdo explicados os procedimentos de recolha de dados, a
validagdo dos instrumentos utilizados e as ferramentas e técnicas de analise, incluindo

o software empregado para a transcricdo e organizacdo dos dados;

Quarta parte: da-se primazia a preparacao e limpeza dos dados, seguindo-se uma
analise descritiva dos dados quantitativos e uma analise qualitativa das entrevistas.
Interpretam-se os resultados obtidos dos questiondrios e entrevistas, identificando
padrbes e categorias relevantes. Além disso, discutem-se as principais dificuldades e

desafios identificados, como a limitacdo de recursos e a cultura organizacional;

Quinta parte: nesta Ultima seccdo da presente dissertacdo sao sintetizadas as
principais descobertas da investigacao, destacando a necessidade continua de formacao
em lideranga e comunicacdo. Discutem-se as limitagcdes do estudo e sugerem-se
direcbes para futuras investigacdes. Apresentam-se ainda recomendag¢les para a
implementacao pratica do modelo de desenvolvimento de competéncias e enfatiza-se
a importancia de parcerias entre instituicdes civis e militares para o desenvolvimento

continuo.






2. Revisao de literatura

A revisdo de literatura tem como objetivo primordial fornecer a base tedrica e os
conceitos-chave, por forma a perceber o enquadramento, compreender o que ja foi
estudado sobre um determinado tépico e reforcar a importancia do estudo em causa,
realcando como este se insere no contexto da Marinha em geral e na carreira dos seus
oficiais em particular. No caso da presente dissertacdo, procurou-se abordar as questoes
relacionadas com a lideranga, os ambientes em que esta se desenvolve, os métodos e
os modelos de formacgdo existentes em varios contextos, atribuindo énfase ao contexto

militar.

2.1. Introdugdo as bases de gestao

Para entender a lideranga em seu contexto mais amplo, é fundamental comecar
com uma visdo geral das bases de gestdo, gestdo de recursos humanos e gestdo de
pessoas. Segundo Drucker (1999), a gestdo eficaz é a chave para o sucesso
organizacional, proporcionando a estrutura e os processos necessarios para alcangar
objetivos estratégicos. A gestdo de recursos humanos, conforme Ulrich (1997), foca no
desenvolvimento e na retengdo de talentos, essencial para a construgao de equipas
coesas e fortes. Complementarmente, a gestdao de pessoas, discutida por Chiavenato
(2004), envolve a motivagao e o aliciamento dos colaboradores, elementos cruciais para

uma lideranga eficaz.

2.2. Definigao de lideranga

2.2.1. Lideranga: Uma evolugao de conceitos e praticas

A lideranga tem sido um tema central nas discussdes sobre eficacia organizacional
e sucesso pessoal. Historicamente, o conceito de lideranca evoluiu de forma
significativa, refletindo as mudangas nas estruturas sociais, necessidades
organizacionais e compreensdes psicoldgicas. Neste ponto, explorar-se-a a evolugao das
teorias de lideranca, destacando como a definicao de lideranca se expandiu para abracar

estilos e abordagens diversificados.



No inicio, a lideranga era vista como uma caracteristica inata, com a Teoria do
Grande Homem (Carlyle, 1840), sugerindo que os lideres nasciam, ndo eram feitos. Esta
visdo foi progressivamente substituida pela Teoria dos Tracos (Carlyle, 1840), que
propunha que lideres eficazes possuiam certas qualidades ou tracos distinguiveis.
Embora util, esta abordagem era limitada, ndo tendo em conta a complexidade das
situacOes organizacionais ou o impacto das relacoes lider-seguidor (Benmira & Agboola,

2021).

A evolucdo continuou com a Teoria Comportamental (Stogdill, 1948),
desenvolvida por varios fildsofos da época, especialmente Ralph Stogdill, o primeiro a
abordar esta teoria, tendo-se concentrado nas ac¢des dos lideres, sugerindo que os
comportamentos eficazes de lideranca poderiam ser aprendidos e replicados. Seguiu-se
a Teoria Situacional (Sivaruban, 2021), desenvolvida por varios escritores da época,
nomeadamente Fred Fiedler, Paul Hersey e Ken Blanchard, que introduziu a ideia de que
o estilo de lideranca mais eficaz dependia do contexto especifico, uma nog¢do que trouxe

flexibilidade e adaptabilidade as praticas de lideranca (Benmira & Agboola, 2021).

Recentemente, as teorias de lideranca tém-se movido para abordagens mais
inclusivas e colaborativas. O British Medical Journal Leader (BMJ Leader) destaca essa
transicdo, observando a emergéncia da lideranga compartilhada e colaborativa, onde o
sucesso organizacional depende mais de praticas coordenadas de lideranga em toda a
organizagao do que das a¢des de poucos individuos no topo (BMJ Leader, 2021). Além
disso, a lideranca servidora e a lideranca inclusiva enfatizam a delegacao de poder e o
apoio aos membros da equipa, colocando as necessidades dos colaboradores em
primeiro lugar e promovendo um ambiente que estimula todos a se tornarem lideres

(Benmira & Agboola, 2021).

McKinsey (2022) aborda a lideranga no contexto contemporaneo, argumentando
qgue lideres eficazes hoje devem ser capazes de transformar n3ao apenas as suas
mentalidades e comportamentos, mas também as suas equipas e organiza¢gdes como
um todo. Isto é particularmente relevante em tempos de crise, como se viu durante a
pandemia da COVID-19, durante a qual a capacidade de liderar através da incerteza se

tornou indispensdvel (McKinsey, 2022).



Por fim, a perspetiva académica da Harvard Business School sobre lideranca
ressalva a importancia de uma abordagem multidisciplinar para entender este
fendmeno complexo. A instituicdo destaca o papel vital da lideranca para enfrentar os
desafios globais contemporaneos, incentivando a uma pesquisa rigorosa que

transcende disciplinas, para capturar a esséncia de uma lideranca eficaz (Lagace, 2010).

A lideranca, como conceito e pratica, continuara a evoluir em resposta as
mudancas nas dindmicas organizacionais e desafios globais. As abordagens modernas
de lideranca reconhecem a importancia da adaptabilidade, da colaboracdo e da
delegacdo de poder, refletindo um movimento em direcdo a um raciocinio mais inclusivo
e distribuido de aquilo que significa liderar. A medida que avancamos, é crucial que
continuemos a explorar e a entender a lideranca na sua complexidade, preparando

lideres capazes de navegar pelas incertezas do futuro com confianca e competéncia.

2.3. Estilos de lideranga

A lideranca é uma arte e uma ciéncia que tem sido o foco de estudos e discussées
ao longo de varias eras. Desde os tempos antigos até aos dias de hoje, a forma como os
lideres guiam, influenciam e moldam as equipas e organiza¢cdes tem evoluido
significativamente. A esséncia da lideranga transcende a mera gestao de pessoas ou
recursos, tratando-se de inspirar, motivar e catalisar mudangas que alavancam o
potencial humano para atingir objetivos comuns. Com a complexidade crescente das
sociedades e organizacgdes, a lideranga também se tornou mais multifacetada, refletindo
uma diversidade de estilos e abordagens que se adaptam a diferentes contextos e

necessidades.

A lideranga, embora muitas vezes categorizada em diferentes estilos, pode ser
analisada observando a forma como esses estilos se complementam ou contrastam em
diversas situacbes. Por exemplo, enquanto a lideranca autocratica pode ser
extremamente eficaz em emergéncias onde decisdes rapidas e centralizadas sao
cruciais, a lideranga democratica destaca-se em ambientes que valorizam a inovacgao e
a colaborac¢do, como em periodos de formacdo e desenvolvimento de equipas. No

contexto militar, essa integracao é ainda mais evidente. Durante operacdes de combate,



um lider autocratico pode garantir a disciplina e a execugdo rdpida de ordens, enquanto,
em tempos de preparacado e treino, uma abordagem mais democratica pode fomentar

a criatividade e o comprometimento dos subordinados.

Recentemente, novos estilos de lideranca tém emergido, refletindo as mudancas

nas necessidades organizacionais e sociais.

2.3.1. Lideranga autocratica

O estilo autocratico é caracterizado por uma tomada de decisdo centralizada no
lider, que detém autoridade e controlo completos sobre todas as decisdes, com pouca
participacdo dos membros da equipa. Este estilo pode ser eficaz em situacdes que
exigem respostas rapidas ou quando a equipa é pouco qualificada. No entanto, pode
levar a desmotivacdo e a falta de criatividade entre os membros da equipa devido a

limitada liberdade de expressao (Afzal & Tumpa, 2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

2.3.2. Llideranga democratica

Contrastando com o autocratico, o estilo democratico de lideranga envolve a
participacdo dos membros da equipa na tomada de decisdes. Este estilo promove a
colaboragao e o compromisso através da partilha de responsabilidades na definicdao de
metas e solucdo de problemas. E particularmente eficaz em ambientes que valorizam a
inovacao e a flexibilidade, embora possa levar a processos de decisdao mais lentos (Afzal

& Tumpa, 2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

2.3.3. Lideranga laissez-faire

O estilo laissez-faire (deixar fazer) oferece a maior liberdade aos membros da
equipa, com o lider fornecendo pouca orientacdao e permitindo que os funcionarios
estabelecam as suas préprias metas e escolham a forma de alcanga-las. Este estilo pode
ser benéfico em equipas altamente qualificadas e motivadas, mas arrisca a falta de
direcdo e coordenacdo, podendo afetar negativamente a produtividade (Afzal & Tumpa,

2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).
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2.3.4. Lideranga transformacional

Lideres transformacionais inspiram e motivam os membros da equipa a alcancar
resultados extraordindrios, indo além dos seus préprios interesses pessoais pelo bem da
organizacdo. Caracterizado pela sua visdo, paixao e capacidade de incutir um sentido de
missdo, os lideres deste estilo sdo eficazes na conducdo para a mudanca e a inovacao,
mas o estilo exige que o lider seja altamente carismatico e influente (Afzal & Tumpa,

2024; Fischer & Sitkin, 2023).

2.3.5. Lideranga transacional

Este estilo baseia-se na troca entre o lider e os membros da equipa, onde a
conformidade e a performance sdo recompensadas, enquanto a ndo conformidade é
penalizada. E um estilo mais tradicional, focado na eficiéncia operacional e adequado a
ambientes estaveis e previsiveis, mas pode nao ser eficaz para promover a inovacdo ou

a adaptacdo a novas realidades (Afzal & Tumpa, 2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

2.3.6. Lideranga servidora

A lideranca servidora foca-se nas necessidades dos membros da equipa,
priorizando o seu bem-estar e desenvolvimento acima das necessidades da organizagao.
Lideres servidores procuram desenvolver os seus colaboradores para alcangarem o seu
potencial pleno, o que, por sua vez, beneficia a organizagao. Este estilo é eficaz para
criar um ambiente de trabalho motivacional e positivo, mas pode exigir um tempo maior

para tomar decisdes (Fischer & Sitkin, 2023).

2.3.7. Lideranga visionaria

A lideranca visiondria tem sido definida como a capacidade de criar e articular
percecdao com significado e um propdsito para o trabalho da organizacdo. Lideres
visionarios desenvolvem a sua prépria visao partilhando-a com a visdao dos préprios
colaboradores e se esta ndo for comunicada de forma clara, os colaboradores irdo
despender mais energia e tempo para conseguir acompanhar o raciocinio do lider

(Nanus, 1992; Sashkin, 1992; Heath and Heath, 2010; Taylor et al., 2014).
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2.3.8. Eco-lideranga

A eco-lideranca salienta uma abordagem que integre a consciéncia ambiental e
sustentabilidade nas estratégias e praticas das organizacdes (Bocken et al., 2014). Este
estilo de lideranca envolve guiar as organizacées num rumo de praticas ecologicamente
corretas, promovendo a sustentabilidade e fomentando cultura de responsabilidade a

longo prazo.(Carroll & Shabana, 2010).

2.3.9. E-lideranga

A e-lideranca ou lideranca eletrdnica alude ao exercicio de liderar e gerir equipas
através de ferramentas tecnoldgicas e digitais bem como para a sua comunicacdo. Este
estilo tornou-se fucral com o avango tecnolégico e nas informagdes e comunicagdo,
facilitando a colaboracdo e gestdo de equipas geograficamente dispersas (Tigre et al.,
2024).

N3o existe um estilo de lideranca uUnico que seja o mais eficaz em todas as
situagOes. A eficacia de um estilo de lideranca depende de variaveis como o contexto
organizacional, a natureza da tarefa, a composicdo da equipa e a personalidade do lider.
Conforme explorado nos estudos de Piwowar-Sulej & Igbal (2023), Fischer & Sitkin
(2023), bem como por Afzal & Tumpa (2024), lideres eficazes sdo capazes de adaptar o
seu estilo de lideranga as necessidades especificas da sua equipa e da situagdo,

promovendo um ambiente de trabalho positivo, motivador e produtivo.

A lideranga, embora muitas vezes categorizada em diferentes estilos, pode ser
mais bem compreendida ao observar como esses estilos se complementam ou
contrastam em diversas situagdes. Por exemplo, enquanto a lideranca autocratica pode
ser extremamente eficaz em emergéncias onde decisGes rapidas e centralizadas sao
cruciais, a lideranca democratica destaca-se em ambientes que valorizam a inovacgao e
a colaboragdo, como em periodos de formacdo e desenvolvimento de equipas. No
contexto militar, essa integracao é ainda mais evidente. Durante operagdes de combate,
um lider autocratico pode garantir a disciplina e a execugao rapida de ordens, enquanto,
em tempos de preparacao e treino, uma abordagem mais democratica pode fomentar

a criatividade e o comprometimento dos subordinados.
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Tendo estudado alguns dos estilos de lideranca, é crucial compreender as
diferencas entre lideranca e gestdo, destacando as disparidades e semelhancgas que tém
impacto na eficacia organizacional. Analisar a aplicagao desses estilos em diferentes

contextos reforca a importancia desses contrastes para a eficicia organizacional.

2.4. Lideranga vs. gestao

A compreensdao da diferenca entre lideranca e gestdo é crucial para o
desenvolvimento organizacional e a eficacia individual. Embora esses dois conceitos
frequentemente se sobreponham, eles incorporam abordagens distintas no que diz
respeito a conducdo de equipas e organizacdes. A lideranca é frequentemente associada
a visdo, inovacao e influéncia, enquanto a gestdo tende a concentrar-se na execucao,

estrutura e processos.

2.4.1. Visao vs. execugao

A lideranca é caracterizada pela capacidade de estabelecer uma visdo clara e
inspirar outros a segui-la. Os lideres sdo vistos como catalisadores de mudanca, pessoas
gue questionam o status quo e procuram novas oportunidades. Segundo Kotter (2001),
os lideres tém a habilidade de criar uma visdo estratégica e motivar as pessoas a
alinharem-se com eles. Em contraste, a gestdao foca-se na execu¢do dessa visao,
implementando estratégias, planeando e organizando recursos para alcangar objetivos
especificos. Mintzberg (2009) ressalva que a gestdo é essencial para transformar a visao
estratégica em realidade operacional, garantindo que as atividades do dia a dia estejam

alinhadas com os objetivos a longo prazo.

2.4.2. Influéncia vs. controlo

Os lideres influenciam as pessoas, encorajando e motivando-as a alcangar
objetivos comuns. Tendem a fomentar um ambiente que valoriza a criatividade e a
inovacdo, permitindo que as equipas explorem novas ideias. Mintzberg (2009)
argumenta que a lideranca eficaz se baseia na capacidade de inspirar confianca e
entusiasmo. Os gestores, por outro lado, podem exercer mais controlo, estabelecendo

regras, procedimentos e monitorizando o desempenho. Embora o controlo seja
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necessario para manter a ordem e a eficiéncia, em excesso, a iniciativa individual pode

ser reprimida e a capacidade de inovacdo ser limitada (Kotter, 2001).
2.4.3. Desenvolvimento de equipas vs. gestdo de recursos

Um lider investe no desenvolvimento das suas equipas, focando-se no
crescimento pessoal e profissional dos seus colaboradores. Northouse (2018) destaca
que a lideranga envolve orientar, exercer mentoria e desenvolver as pessoas para que
elas possam atingir o seu pleno potencial. Em contraste, a gestdo inclui a alocacdo e o
controlo eficiente de recursos, incluindo pessoas, para garantir que as tarefas sejam
concluidas de maneira eficaz e eficiente. Enquanto a lideranga prioriza o
desenvolvimento humano, a gestao enfatiza a otimizacdo de recursos, garantindo que a

organizacao funcione de maneira suave e produtiva.
2.4.4. Adaptagdo vs. conformidade

Os lideres sdao adeptos da adaptacdo, prontos para navegar por mudancas e
orientar as suas equipas através de incertezas. Eles veem a mudanga como uma
oportunidade para inovar e crescer. Kotter (2001) observa que os lideres sdo essenciais
para guiar as organizacoes através de periodos de transformacdo. Gestores, por outro
lado, podem focar-se mais em manter a conformidade e a consisténcia, seguindo
politicas estabelecidas e procedimentos para manter a estabilidade operacional. Ambas
as abordagens sdo valiosas, a adaptacao é crucial em ambientes de rapida mudanga,

enquanto a conformidade garante a consisténcia e a qualidade.

A lideranga e a gestdo sao dois lados da mesma moeda, ambos essenciais para o
sucesso organizacional. A lideranga inspira e motiva, a gestdao assegura que a visao seja
implementada eficazmente. Organizagdes que reconhecem e cultivam tanto a lideranca
guanto a gestdao estdo mais bem posicionadas para enfrentar desafios, adaptar-se a
mudancas e alcancar objetivos estratégicos. Kotter (2001) destaca ainda que a
combinacdo dessas duas fungdes pode criar uma dinamica poderosa dentro das
organizagdes, promovendo um ambiente onde a inovagao e a eficiéncia coexistem

harmoniosamente.
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2.5. Ambientes de aplicacao de lideranga

Alideranca manifesta-se sob diversas formas e em variados contextos, adaptando-
se as especificidades e exigéncias de cada ambiente. Desde o cendrio corporativo até ao
militar, a capacidade de liderar efetivamente é primordial para o sucesso e eficacia
organizacional. De seguida, exploram-se os ambientes distintos onde a lideranca é
aplicada, sublinhando a importancia da adaptacdo e do reconhecimento das nuances

particulares de cada contexto.

2.5.1. Lideranga em ambiente corporativo

No mundo empresarial, a lideranca é crucial para navegar através das
complexidades do mercado, gerir equipas e liderar a inovagdo. Os lideres empresariais
enfrentam o desafio constante de motivar as suas equipas, definir e comunicar uma
visdo clara e gerir mudancas eficazmente. A habilidade para adaptar estilos de lideranca
as necessidades individuais dos colaboradores e da organizacdo é fundamental. De
acordo com Northouse (2018), a liderancga transformacional mostra-se particularmente
valiosa, pois foca-se em inspirar os seguidores a superarem os seus interesses pessoais
em prol do bem da organizacdo. Este estilo de lideranca promove uma visdo

compartilhada e encoraja a inovagao, vital em ambientes de constante mudanga.

2.5.2. Llideranga em start-ups e empreendedorismo

As start-ups e ambientes empreendedores exigem um tipo de lideranga que
consiga lidar com a incerteza e o ritmo acelerado de mudancga. Nestes contextos, é
necessario liderar de forma inovadora, resiliente e criar uma cultura que encoraje a
experimentacdo e a aceitacdo do fracasso como parte do processo de aprendizagem.
Kotter (2001) destaca que a lideranca nestas configuracdes é menos acerca da gestao
tradicional e mais sobre ser um facilitador do crescimento e da mudanca. A capacidade
de se adaptar rapidamente e de inspirar uma equipa a tomar riscos calculados é

essencial para o sucesso neste tipo de empresas.
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2.5.3. Lideranga no setor publico

Liderar no setor publico implica navegar em estruturas complexas e
frequentemente burocréticas, enquanto se satisfazem as expectativas da sociedade. Os
lideres neste contexto necessitam de equilibrar eficiéncia e eficacia com transparéncia
e responsabilidade publica. A lideranca servidora, que atribui prioridade as necessidades
dos cidad3dos e dos colaboradores, pode ser particularmente efetiva no setor publico.
Goleman et al. (2013) argumentam que a inteligéncia emocional é crucial para lideres
gue precisam de construir relacoes fortes e promover um ambiente de confianca e

colaboracdo.

2.5.4. Llideranga no contexto educacional

No ambiente educacional, a lideranca desempenha um papel fulcral na formacdo
das futuras geracdes. Diretores, administradores e professores lideres devem fomentar
um ambiente que promova a aprendizagem, a curiosidade e o desenvolvimento
intelectual. Este tipo de lideranca exige uma combinacgdo de inspiracao, direcdo e apoio
para nutrir o potencial de alunos e educadores. Northouse (2018) salienta que a
lideranca educacional deve ser orientada por valores e pela missao de educar, inspirar

e preparar os estudantes para futuros desafios.

2.5.5. Lideranga em contexto militar

No contexto militar, a lideranga assume uma dimensdo particularmente critica,
dada a necessidade de decisdo rapida, disciplina rigorosa e coesdo de grupo sob
condicdes extremas. A lideranca militar é exemplar na sua capacidade de inspirar
confianca, fomentar a lealdade e conduzir eficazmente em situa¢des de elevada
pressao. Kotter (2001) e Goleman et al. (2013) enfatizam a importancia de uma lideranca
gue combina firmeza, clareza e empatia, todas essenciais para manter a moral e a
eficacia operativa das tropas. Este ambiente serd explorado em detalhe no subcapitulo

seguinte.

Cada ambiente de aplicacdo da lideranca apresenta desafios Unicos, exigindo dos

lideres a capacidade de adaptar a sua abordagem. Reconhecer e compreender as
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diferencas inerentes a cada contexto é fundamental para o exercicio eficaz da lideranca,
permitindo ndo sé alcancar os objetivos definidos, mas também inspirar e motivar

aqueles que sdo liderados.

A modernizacdo da Marinha Portuguesa com a integracao das Fragatas da Classe
'Vasco da Gama' é um exemplo pratico da aplicacdo das teorias de lideranca
transformacional no contexto militar. Durante esse processo, os lideres militares
tiveram de inspirar as suas equipas a adaptarem-se as novas tecnologias e métodos
operacionais. A lideranca transformacional mostrou-se essencial para motivar e guiar os
membros da equipa através das mudancas, promovendo um ambiente de inovacdo e
colaboracdo. Esse exemplo ilustra como a teoria pode ser aplicada na pratica para

enfrentar desafios complexos e alcancar resultados significativos.

2.6. Lideranga em contexto militar

Foram exploradas diversas perspetivas acerca dos estilos de lideranca. Entretanto,
ambiciona-se identificar os comportamentos fundamentais da lideranga no contexto
militar, a fim de compreender o perfil de um lider militar, particularmente na esfera da

Marinha.

A aplicagdo das teorias de liderangca no contexto militar ndo estd isenta de
desafios. Embora a Teoria Comportamental (Stogdill, 1948) sugira que o0s
comportamentos de lideranca possam ser aprendidos e replicados, a sua
implementacdo no campo enfrenta obstdculos significativos. As operagbes militares
frequentemente exigem respostas imediatas e uma estrutura de comando rigida que
podem ndo ser compativeis com estilos de liderangca que incentivam a autonomia e a
experimentacdo. Além disso, a Teoria Situacional (Sivaruban, 2021), que propde a
adaptacado do estilo de lideranga ao contexto, pode ser dificil de aplicar em ambientes
militares onde a previsibilidade é limitada e a flexibilidade nem sempre é possivel. A
liderancga transformacional, por exemplo, enfrenta o desafio de equilibrar a necessidade
de comando rigido com a promog¢3ao de uma cultura de inovacao e adaptacdo. No

entanto, lideres militares eficazes conseguem adaptar as suas abordagens conforme a
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situacdo, combinando aspetos de diferentes teorias para melhor responder as

necessidades do momento.

No ambito militar, a comunicacdo é a espinha dorsal da lideranca eficaz (Meerits
& Kivipdld, 2020). Liderar é fundamentalmente um ato de comunicagao, visando alinhar
os membros da equipa em torno de objetivos comuns e estratégias para alcanca-los
(Yukl, 2013). A capacidade de comunicar de forma clara, concisa e convincente é crucial,
especialmente em situacbes de pressdao onde as decisdes devem ser rapidas e
inequivocas (idem). Goleman et al. (2013) destacam a autoconfianca como essencial
para o lider militar, permitindo-lhe agir decisivamente e inspirar confianca nos seus

subordinados.

A lideranca militar, conforme observado por Boe & Holth (2017), é profundamente
enraizada no respeito mutuo e na confianca. Esses valores sdo vitais na construcdo de
uma equipa coesa e eficaz, capaz de enfrentar desafios complexos com determinacao e
sinergia. O lider deve ser capaz de reconhecer e potencializar os talentos individuais,
fomentando um ambiente onde todos se sentem valorizados e motivados a contribuir

com o seu melhor.

Uma das responsabilidades criticas do lider militar é estabelecer uma percec¢do
situacional clara e realista, compartilhada por toda a equipa. Isto implica uma
compreensdo profunda do ambiente operacional, dos riscos e oportunidades presentes,
e da capacidade da equipa em responder eficazmente. Boe & Holth (2017), Goleman et
al. (2013) sublinham que o lider influencia ndo apenas a estratégia e as a¢des, mas
também a moral e a resiliéncia da equipa, moldando a sua resposta emocional aos

desafios enfrentados.

Na Marinha, a figura do comandante como um modelo de lideranca é enfatizada
por um lider que ndo dé apenas ordens, mas que inspire confianca e respeito através
das suas a¢des e comportamentos exemplares. Matias (2017) que ressalta a necessidade
de autenticidade, integridade e exemplo pessoal. Melo (2021) complementa esta visao,

destacando tragcos como visdo, coragem e valores éticos como fundamentais para o lider
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militar. Estas qualidades, juntamente com a capacidade de organizar e comunicar

eficazmente, sdo essenciais para liderar com sucesso em contextos desafiadores.

A lideranca em contexto militar, e particularmente na Marinha, requer uma
combinacdo Unica de habilidades comunicativas, confianca, respeito mutuo e a
capacidade de agir como um modelo a seguir. O lider militar deve ser capaz de motivar
e influenciar positivamente os seus subordinados, promovendo uma equipa coesa e
focada na exceléncia e no cumprimento das missdes atribuidas. A complexidade deste
ambiente exige lideres que sejam ndo apenas taticos e estratégicos, mas também

profundamente humanos na sua abordagem.

A lideranca militar é distinta devido a sua aplicacdo em ambientes de alto risco,
onde as decisdes podem ter consequéncias imediatas e significativas. A comunicacdo
eficaz, a autoconfianca e o autocontrolo sdo vitais, mas também o sdo a tomada de
decisdo sob pressdo, a gestdao de recursos limitados e a capacidade de manter a moral

elevada em situagdes desafiadoras (Leadership Under Pressure, 2019).

No contexto da Marinha, a lideranca estende-se além da gestdo de equipas a
bordo de navios ou submarinos. Abrange também a gestdo estratégica e operacional de
uma variedade de missGes que podem variar de operag¢des de paz a conflitos armados.
A lideranga no mar exige uma compreensao profunda da natureza humana, bem como
conhecimentos técnicos e taticos especializados (How to Rebalance the Navy’s Strategic

Culture, 2022).

O desenvolvimento da lideranga militar enfatiza a formacdo continua e a
aprendizagem empirica. Programas de treino e simulagées sdao fundamentais para
preparar os lideres militares, mas as experiéncias reais de campo e as licdes aprendidas
em operagbes sdo insubstituiveis. O ensino da lideranca na esfera militar
frequentemente incide sobre o estudo de casos histéricos de conflitos, oferecendo
licOes valiosas sobre estratégia, tatica e comportamento humano (Soeters & Manigart,

2008).

Adicionalmente, a lideranca militar é exercida num contexto de estrita hierarquia

e disciplina, mas isso ndo exclui a necessidade de os lideres serem adaptaveis e sensiveis
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as necessidades e bem-estar dos seus subordinados. A capacidade de liderar pelo
exemplo, demonstrando coragem, integridade e dedicacdo, é frequentemente

destacada como essencial.

Em suma, a lideranca em contexto militar, particularmente na Marinha, é
caracterizada por uma combinacdo de habilidades de comunicacado, confianca, respeito
mutuo e a capacidade de servir como modelo a seguir. A lideranca eficaz neste ambiente
desafiante exige lideres que sejam tanto taticos quanto estratégicos, com uma
abordagem profundamente humana. A formacdo continua, a aprendizagem empirica e
a capacidade de adaptacdo sdo cruciais para desenvolver lideres militares que possam
inspirar e motivar as suas equipas a alcancar a exceléncia e a cumprir as missoes

atribuidas.

A aplicacdo das teorias de lideranca no contexto militar apresenta desafios Unicos.
Embora a Teoria Comportamental (Stogdill, 1948) sugira que os comportamentos de
lideranca possam ser aprendidos e replicados, as exigéncias do campo militar, como
respostas imediatas e uma estrutura de comando rigidas, frequentemente limitam a
aplicacdo de estilos que incentivam a autonomia. Além disso, a Teoria Situacional
(Sivaruban, 2021), que propde a adaptagao do estilo de lideranga ao contexto, pode ser
dificil de aplicar em ambientes militares onde a previsibilidade é limitada e a flexibilidade
nem sempre é possivel. A lideranga transformacional, por exemplo, enfrenta o desafio
de equilibrar a necessidade de comando rigido com a promog¢ao de uma cultura de
inovacdo e adaptacdo. Apesar desses desafios, lideres militares eficazes encontram
maneiras de adaptar as suas abordagens conforme a situacdo conseguindo integrar
elementos de diferentes teorias de lideranca, aplicando um estilo mais autocratico em
situacdes de crise e um estilo mais democratico durante periodos de planeamento e
treino. Essa flexibilidade permite uma resposta mais eficiente e ajustada as varias
tarefas do ambiente militar, demonstrando que uma combinagdo adaptativa de teorias

pode ser a chave para uma lideranga militar eficaz.
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2.7. Modelos de lideranga

2.7.1. Modelo BEM (Biolider Estratégico Militar)

O Modelo BEM (Biolider Estratégico Militar) surge da necessidade de promover
novos paradigmas para a formagao e desenvolvimento das competéncias de lideranga e
comunicacdo. Segundo Rodrigues (2014), foram identificadas nove competéncias
essenciais e nucleares através de uma andlise sistematizada e multidisciplinar, além da
contextualizacdo da experiéncia pratica. Este modelo foi assim denominado pela sua

ligagcdo as fungbes bioldgicas do ser humano e pela facilidade de memorizagdao do

acrénimo.
COMPETENCIAS NUCLEARES (N) COMPETENCIAS CRITICAS (C)
VER-FALAR (C) VER
FALAR
SER-AGIR (N) ASCSIF;t Viséo - Ter e saber comunica-la.

"Visdo de Alfaite": Saber adequar recursos
Ter Carisma (Etica, valores, impacto ao futuro desejado. Ter um rumo.

e influéncia nas pessoas)

FALAR-ARTICULAR (C) NEGOCIAR
DECIDIR

PENSAR-MOVER (N)

Pensar - Formular - Planear Uma
Estratégia

Decidir com risco entre duas coisas
certas. Ponderar com sabedoria.

PENSAR-MOVER (N)

Ter Energia Fisica-Mental dinamizadora
para Gerir - Controlar Objetivos
Dinamizar para realizar a missao
QOrientar para cumprir objetivos

Saber Negociar e Influenciar.
Saber Obter Consensos.

PENSAR
PLANEAR

PENSAR-MOVER (C) REFLETIR

Ter Inteligéncia - pensar AGIR
conceptualmente e

analiticamente, com abordagens
Sistémicas e multidisciplinares.

PENSAR-MOVER (C)

Estimular - Considerar -
Desenvolver - Energizar Pessoas
(Potenciar Talento e Construir
Valor Humano). Interagao Pessoal
Individualizada. Descentralizar Estratgicamente.

PENSAR
MOVER

AGIR
DINAMIZAR

PENSAR-EXPERIMENTAR (N)
Conhecer bem os Sistemas
Organizacionais e Pensar
Estrategicamente;
Reengenharia Organizacional
Eficiéncia - Eficécia - Efetividade

CONTRUIR
COM EQUIPAN E
PERCEPCIONAR

OUVIR-CHEIRAR-SENTIR (C)

CONSTRUIR
APRENDER

Construir e desenvolver

(com mestria) Redes Sociais e
Relagoes Externas, de
Influéncia e apoio. Ter sensatez, astucia e tato.

Figura 1 - Modelo BEM (Adaptado de Rodrigues, 2014)

2.7.2. Modelo de lideranga por missao (Mission Command)

O modelo de lideranga por missdao (Mission Command: Command and Control of
Army Forces, 2019) é fundamental dentro das estruturas militares, destacando-se como
um paradigma eficaz para a gestao de operagcdes em ambientes volateis e incertos. A
esséncia do Mission Command reside na delegacdo de autoridade aos comandantes
subalternos, permitindo-lhes a liberdade de tomar decisdes criticas em tempo real,

baseadas nas inten¢des superiores e nos objetivos da missdo. Este modelo é
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profundamente enraizado na confianca mutua, na compreensao clara da missdo, nas

intengdes do comandante e na comunicagdo eficaz.

A aplicacdo do Mission Command exige lideres que possuam ndo apenas uma
compreensado profunda dos objetivos estratégicos, mas também a capacidade de instilar
essa visao nas suas equipas. Isso facilita uma abordagem descentralizada da tomada de
decisdo, crucial em cendrios onde a rapida adaptacao as mudancas do campo de batalha
pode determinar o sucesso ou fracasso da missdo. Ao conferir autonomia aos
subordinados para agir com base na sua avaliacdo das circunstancias, promove-se a
iniciativa e a adaptabilidade, elementos vitais diante do caos inerente aos conflitos

armados.

Adicionalmente, o Mission Command incentiva a lideranca a desenvolver uma
ideia robusta de responsabilidade nos seus subordinados. Ao lhes confiar a autoridade
para tomar decisoes significativas, os membros da equipa tendem a demonstrar maior
comprometimento com os resultados da missdo. Esse modelo, portanto, ndo somente
otimiza a eficiéncia operacional por meio da flexibilidade e da responsividade, mas
também fortalece a coesdo e a moral, ao reconhecer e valorizar a contribuicdo de cada

individuo dentro da estrutura organizacional.

2.7.3. Modelo de competéncias de lideranga do Exército dos EUA (Estados Unidos da

Ameérica) (U.S. Army Leadership Competency Model)

O modelo de competéncias de lideranga do Exército dos EUA (Army Core Leader
Competencies, 2005) representa uma estrutura abrangente destinada a cultivar
liderancas eficazes dentro das forcas armadas, enfatizando a importancia de uma
combinac¢dao equilibrada entre atributos pessoais e habilidades profissionais. Este
modelo é estruturado em torno de trés pilares principais: atributos de lideranca,
competéncias de lideranga e a¢des de lideranca, cada um desempenhando um papel

critico no desenvolvimento e na eficacia dos lideres militares.

Os atributos de lideranca incluem carater, presenca e intelecto. O atributo de
“carater” refere-se a integridade e a responsabilidade moral, essencial para ganhar e

manter a confianca das tropas; a “presenca” abrange a imagem fisica, a confianca e a
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resiliéncia; enquanto o “intelecto” é crucial para o pensamento critico e a tomada de

decisoes informadas.

As competéncias de lideranca, liderar, desenvolver e alcangar, formam o nucleo
do modelo. "Liderar" implica influenciar outros pelo exemplo; "desenvolver" foca-se no
crescimento pessoal e profissional dos subordinados; e "alcancar" envolve a realizacao
eficaz das missoes. Este enfoque tridimensional assegura que os lideres militares sejam
capazes nao s6 de comandar com eficacia, mas também de nutrir o desenvolvimento

continuo das suas equipas e alcancar objetivos estratégicos sob variadas condicdes.

Finalmente, as ac¢Oes de lideranca sdo as manifestacbes concretas das
competéncias e atributos em pratica. Elas sdo visiveis nas decisOes didrias e na conduta
do lider, refletindo diretamente a sua capacidade de implementar os principios do

modelo em situagdes reais.

O modelo de competéncias de lideranca do Exército dos EUA (idem) é projetado
para ser dinamico e adaptavel, reconhecendo que as exigéncias sobre os lideres
militares podem variar significativamente com base no contexto operacional. Ao
promover um equilibrio entre os aspetos moral, mental e fisico da lideranca, este
modelo procura preparar lideres que ndo apenas enfrentem os desafios atuais, mas
também estejam prontos para as incertezas futuras, garantindo a prontiddo e a

resiliéncia das forgas armadas.

2.7.4. Modelo de lideranga naval (Naval Leadership Model)

O modelo de lideranca naval (Navy Leader Development Framework, 2019),
embora partilhe semelhancas fundamentais com os modelos de lideranga de outras
forcas armadas, é distintivamente adaptado para refletir as condi¢es e desafios Unicos
enfrentados no ambiente naval. Este modelo enfatiza a importancia de competéncias
como a tomada de decisdo ética, a eficacia sob pressado e a habilidade de liderar equipas
em ambientes frequentemente isolados e confinados, como os encontrados a bordo de

navios e submarinos.
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Central para o modelo de lideranga naval estd a premissa de que a lideranca eficaz
é construida sobre um fundamento de cardter forte e competéncia técnica,
complementada por uma compreensao profunda do ambiente operacional maritimo.
Os lideres navais sdo treinados para promover um alto nivel de prontiddo nas suas
equipas, garantindo que estejam preparadas para responder a uma gama de situacoes,
desde operacbes de rotina as crises complexas que requerem decisdes rdpidas sob

condicOes adversas.

Um aspeto critico deste modelo é a énfase na lideranga moral e ética. Dada a
natureza das operagdes navais, que podem incluir longos periodos de isolamento do
resto da sociedade, a integridade e o julgamento ético do lider sdo vitais para manter a
coesdo da equipa e a disciplina a bordo. Isso é reforcado através de um compromisso
continuo com a formacdo e o desenvolvimento de lideranca, que visa ndo sé aprimorar
as habilidades técnicas e taticas, mas também fortalecer o caradter e a capacidade de

tomada de decisdo ética dos lideres.

Além disso, o modelo de lideranca naval reconhece a importancia da
adaptabilidade e da resiliéncia. Lideres eficazes sdo aqueles capazes de se adaptar a
novas informacgdes e condicdes em constante mudanga, mantendo ao mesmo tempo o
foco na missdo e no bem-estar da sua equipa. A capacidade de liderar com flexibilidade,
mantendo uma visdo clara dos objetivos estratégicos, é vista como essencial para o

sucesso das operagdes navais.

Em suma, o modelo de lideranca naval é projetado para desenvolver lideres que
possam navegar efetivamente pelos desafios Unicos do ambiente maritimo. Através da
énfase no cardter, competéncia e adaptabilidade, o modelo procura preparar lideres
gue inspirem as suas equipas, promovam a exceléncia operacional e mantenham os
mais altos padrdes de conduta, garantindo assim a eficacia e a prontidao da for¢a naval

em todas as circunstancias.
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2.7.5. Lideran¢a adaptativa no campo de batalha (Adaptive Leadership in the
Battlefield)

O modelo de lideranca adaptativa no campo de batalha concentra-se na
capacidade dos lideres militares de se ajustarem e prosperarem em condi¢bes de
incerteza e de mudanca rapida, caracteristicas inerentes aos ambientes de conflito
modernos (Colonel William Cojocar & Army, 2011). Este modelo enfatiza a importancia
de uma lideranca que ndo so responde dinamicamente aos desafios emergentes, mas
também antecipa possiveis cenarios e adapta as suas estratégias e taticas conforme
necessario. A lideranga adaptativa é essencial para o sucesso em operagdes que podem
evoluir rapidamente devido a novas informacgdes, alteracdes no ambiente operacional

ou acgdes inesperadas do adversario.

Uma caracteristica chave da lideranca adaptativa é a capacidade de reconhecer
guando as abordagens convencionais ndo sdo adequadas e a criatividade e a inovagdo
sdo necessarias para superar obstaculos. Isso requer um lider que seja ndo apenas
taticamente astuto, mas também flexivel no seu pensamento e aberto a novas ideias e
abordagens. A lideranca adaptativa também enfatiza a importancia da aprendizagem
continua e do desenvolvimento pessoal, incentivando os lideres a cultivar uma
mentalidade de crescimento que valoriza a experiéncia e o feedback como

oportunidades para evolugao.

Mais ainda, a liderang¢a adaptativa no campo de batalha demanda uma
comunicagao eficaz e a construcao de equipas coesas capazes de operar com um alto
grau de autonomia. Lideres adaptativos devem ser capazes de transmitir claramente a
sua visado e intengdes, permitindo que as suas equipas tomem decisdes informadas e
ageis no calor do momento. Isso é especialmente critico em operagdes militares, onde
a descentralizacdo do comando e a iniciativa dos subordinados podem ser decisivas para

o aproveitamento de oportunidades taticas e a superagao de desafios inesperados.

A lideranca adaptativa também reconhece a importancia do bem-estar emocional
e fisico dos membros da equipa, compreendendo que a resiliéncia e a capacidade de

recuperacdao sao fundamentais para a manutencao da eficdcia operacional a longo
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prazo. Lideres que praticam a lideranca adaptativa estdo, portanto, atentos as
necessidades das suas equipas, promovendo um ambiente que suporta a saude mental

e a prontidao fisica.

Em resumo, a lideranca adaptativa no campo de batalha é um modelo que enfatiza
a flexibilidade, a inovacao, a aprendizagem continua e a coesdo da equipa. Esta prepara
lideres para enfrentar os desafios do ambiente militar moderno, dando-lhes a
capacidade de navegar efetivamente por cenarios complexos e em constante mudanca,

assegurando, assim, o sucesso da missao e a segurancga das suas unidades.

2.7.6. Modelo de lideranga de desenvolvimento integral (Integral Leadership

Development Model)

O modelo de lideranca de desenvolvimento integral (Reams, 2005) é uma
abordagem abrangente que transcende os paradigmas convencionais de lideranca,
incorporando uma perspetiva holistica sobre o desenvolvimento de lideres.
Essencialmente, este modelo reconhece que a lideranca efetiva requer uma
compreensado e integracdo de diversas dimensodes do ser humano, incluindo aspetos
fisicos, emocionais, mentais e espirituais. Embora esse modelo possa ser aplicado em
diversos contextos, no ambiente militar assume uma importancia particular ao preparar
lideres para enfrentar desafios multifacetados com uma compreensado abrangente de si

mesmos e do mundo ao seu redor.

Central para o modelo de lideran¢a de desenvolvimento integral é a ideia de que
os lideres devem cultivar competéncias em quatro principais quadrantes: o individual
interno (autoconsciéncia e valores), o individual externo (comportamentos e
habilidades), o coletivo interno (cultura e moral) e o coletivo externo (sistemas e
estruturas organizacionais). Ao desenvolver habilidades e compreensdes nestas areas,
os lideres estdao mais bem equipados para navegar pela complexidade do ambiente
militar moderno, que exige ndao apenas capacidade técnica, mas também a habilidade
de gerir relagdes humanas complexas, promover uma cultura de coesao e resiliéncia e

operar dentro de estruturas organizacionais complexas.
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Este modelo promove a lideranca que é adaptdvel, consciente e eticamente
fundamentada. Lideres que seguem o modelo de desenvolvimento integral sdo
encorajados a serem reflexivos, abertos a novas aprendizagens e experiéncias,
comprometidos com o seu proprio desenvolvimento continuo em todas as dimensdes.
Isso inclui a busca por um equilibrio entre cuidar de si mesmo e dos outros,
reconhecendo a importancia do bem-estar mental e fisico, da inteligéncia emocional e

da conexdo espiritual ou de propdsito.

No ambito militar, a aplicacdo deste modelo pode transformar a maneira como os
lideres abordam os seus papéis, passando de uma énfase estritamente na eficdcia
operacional para incluir também o desenvolvimento humano integral. Lideres
capacitados sob este modelo sdo capazes de inspirar as suas equipas, promover
inovacdo e adaptabilidade e enfrentar desafios éticos e morais com profundidade e
compreensdo. Isso ndo aumenta apenas a eficacia operacional, como também é uma
vantagem para a criagdo de um ambiente em que todos os membros se sentem

valorizados, entendidos e motivados a contribuir com o seu melhor.

Em resumo, o modelo de lideranca de desenvolvimento integral oferece uma
estrutura para o desenvolvimento de lideres militares que sdo completos, conscientes e
adaptaveis, capazes de liderar com compaixdo e eficdcia num mundo cada vez mais
complexo e incerto. Este destaca a importancia de uma abordagem holistica no
desenvolvimento de liderangas que considera a plenitude da experiéncia humana como

central para a eficacia e a realizagdo tanto individual quanto coletiva.

2.8. Aplicagao ao universo da Marinha

A aquisicao das Fragatas da Classe "Vasco da Gama" pela Marinha Portuguesa nos
anos 1990 trouxe a tona a necessidade de aprimorar a lideranga e a coordenacao de
equipas devido aos novos desafios estratégicos. A criacdo do Departamento de
Formacdo em Comportamento Organizacional (DFCO), em 1993, foi um passo
significativo para institucionalizar o ensino da lideranga na Marinha. Este capitulo faz a
revisao da literatura sobre o desenvolvimento de lideranga militar, destacando como a

Marinha Portuguesa adaptou e implementou essas praticas.
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O desenvolvimento de lideranca nas Forcas Armadas é amplamente reconhecido
como um componente crucial para a eficacia operacional. Segundo Macris et al. (2024),
academias militares, como a Academia Naval dos EUA, enfatizam o desenvolvimento de
carater, resiliéncia e habilidades de tomada de decisdo sob pressdo como elementos
centrais da formacdo de lideranca. Esses programas sdo projetados para preparar lideres

militares para os desafios complexos e dindmicos das opera¢des modernas (idem).

A Marinha Inglesa, em particular, tem sido uma fonte de inspiracdo para muitas
forcas navais ao redor do mundo. O modelo de lideranca da Marinha Inglesa,
consolidado desde 1947, integra trés componentes principais: tarefa, grupo e individuo.
Este modelo foi adaptado pela Marinha Portuguesa, que reconheceu a necessidade de

uma abordagem holistica para a formacdo dos seus lideres (Organizacional, 2020).

A criacdo do DFCO na Marinha Portuguesa institucionalizou o ensino da lideranca,
focando-se na integracdo dos mesmos trés aspetos. O CMG Correia Jesuino e o CMG
Gouveia Pereira foram figuras chave na adaptacao e implementacdo desses modelos de
lideranca, especialmente no contexto das operagdes dos fuzileiros navais. Esta
abordagem integrada permitiu uma coordenacdo mais eficaz das equipas e uma

execucao precisa das tarefas operacionais (idem).

A formacdo continua em lideran¢ca na Marinha Portuguesa também abrange o
desenvolvimento de cardter e ética, alinhando-se com as praticas recomendadas nas
forgas armadas internacionais. Estudos da Wild Blue Yonder da Air University (Hinck et
al., 2023) destacam que a capacidade de tomar decisOes éticas sob pressado é vital para

a eficacia operacional e a coesao da equipa.

A modernizagdo das Fragatas da Classe "Vasco da Gama" envolveu n3o apenas
atualizagBes tecnoldgicas, mas também um foco renovado na lideranca eficaz para
operar esses sistemas avangados. As fragatas foram equipadas com novos sistemas de
comando, controlo e gestao, refletindo a importancia de uma lideranga robusta e bem
treinada para maximizar a eficacia desses equipamentos (Portuguese Navy Plans

Modernization, 2015; Vasco Da Gama Class Frigates, 2011).
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A Marinha Portuguesa tem seguido uma abordagem baseada em melhores

praticas internacionais para o desenvolvimento de lideranca. A criacdo do DFCO e a

adocdo de modelos de lideranca da Marinha Inglesa ilustram um compromisso com a

exceléncia operacional e a preparacao para desafios futuros. A formacdo continua em

lideranga, que inclui o desenvolvimento de cardter e a tomada de decisOes éticas, é

essencial para manter a prontidao operacional e a eficacia das forcas navais.

Modelos de lideranga

Principais caracteristicas

Autores mais

relevantes
Ter carisma
Decidir com risco entre duas coisas certas
Ter energia fisica-mental para gerir
Conhecer bem os sistemas organizacionais
Modelo BEM:;:;T:? Estratégico Saber adequar recursos ao futuro desejado Rc(nzj(;ilg:)es

Saber negociar e influenciar
Ter inteligéncia
Potencial talento e contruir valor humano

Ter sensatez, astucia e tato

Delegacdo de autoridade

Confianga mutua

Command and

Modelo de liderang¢a por missdo Compreensdo clara da missdo Control of
(Mission Command) Comunicacgo eficaz Army Forces
(2019)
Abordagem descentralizada
Incentiva a adaptabilidade.
Army Core
Modelo de competéncias de Atributos: Carater, Presenca, Intelecto Leader
lideranca do Exército dos EUA Competéncias: Liderar, Desenvolver, Alcangar Competencies
(2005)
Tomada de decisao ética
Eficacia sob pressao Navy Leader
Modelo de lideranga naval (Naval . . . Development
K Lideranca em ambientes isolados
Leadership Model) Framework
Carater forte e competéncia técnica (2019)

Adaptabilidade e resiliéncia
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Capacidade de ajuste e prosperidade em
condigdes de incerteza

Resposta dindmica e antecipacdo de cenarios Colonel
iativi ; = William
Modelo de lideranga adaptativa Criatividade e inovagdo _
Cojocar &
Aprendizagem continua Army (2011)

Comunicagdo eficaz e autonomia das equipas

Bem-estar emocional e fisico

Perspetiva holistica

Quadrantes de desenvolvimento: individual
interno, individual externo, coletivo interno,

. coletivo externo
Modelo de lideranga de

desenvolvimento integral Lideranga consciente e eticamente
fundamentada

Reams (2005)

Equilibrio e bem-estar

Transformacao do papel de lideres

Tabela 1 - Quadro resumo dos modelos de lideran¢a

Cada modelo de lideranga contribui de maneira especifica para o desenvolvimento
do modelo proposto. Na formacdo inicial, serdo incluidos mddulos sobre carisma, gestdo
de energia e tomada de decisdo sob pressdo, com base no modelo BEM. Paralelamente,
o treino continuo incorporara principios de delegacao de autoridade e comunicagdo

eficaz, conforme o modelo de lideranga por missao.

Na fase intermédia, que corresponde ao inicio da carreira como oficiais
subalternos, serdo desenvolvidas competéncias fundamentais, como lideranga
comportamental e gestdo, baseadas no modelo de competéncias de lideranga do
exército dos EUA. Complementando essas competéncias, o modelo de lideranca
adaptativa serd aplicado para fomentar a inovacdo e a adaptabilidade, preparando os
oficiais para responder a mudancas rapidas e incertezas nos ambientes operacionais. A
tomada de decisdo ética e sob pressao, elemento central para os oficiais nessa fase da
carreira, sera abordada através do modelo de lideranga naval, que enfatiza a

responsabilidade e a integridade em contextos complexos.

Na fase especializada, durante os cursos de promocao a oficial superior ou oficial

general, o foco estard no desenvolvimento integral dos lideres, adotando uma
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abordagem holistica que integra competéncias técnicas com um forte senso de
responsabilidade pessoal e ética. Este modelo de lideranca de desenvolvimento integral
promove uma visdo abrangente que inclui a gestdo de sistemas complexos, lideranca de
equipas distintas e a manutencdo da coesdo e resiliéncia, preparando os oficiais para os

desafios éticos e operacionais em cargos de alto comando.

Assim, cada modelo de lideranca oferece contribuicdes especificas que, quando
integradas, fortalecem o modelo proposto, assegurando que os oficiais da Marinha
Portuguesa desenvolvem competéncias robustas, adaptaveis e eticamente

fundamentadas ao longo das suas carreiras.
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3. Metodologia

Este capitulo aborda as questdes metodoldgicas relacionadas com a analise
guantitativa e qualitativa dos dados obtidos através de questionarios e entrevistas
realizadas. Para alcancar uma conclusdo fidedigna no estudo, foi elaborado um banco
de questdes, dividido em duas categorias principais: questdes para o questiondrio,
projetadas para recolher dados quantitativos e qualitativos, e questdes para o guido de
entrevista semiestruturada, destinadas a obtencdo de dados qualitativos. Para garantir
a validade cientifica dos instrumentos (questiondrios e guides de entrevista), as
guestdes passaram por um processo de validacdo que envolveu duas etapas principais.
Primeiramente, os orientadores do estudo reviram as perguntas para assegurar a
clareza, arelevancia e a coeréncia das mesmas, um processo conhecido como “validacao
por especialistas”. Este procedimento ajudou a eliminar ambiguidades e a garantir que
as perguntas fossem compreendidas da mesma forma por todos os participantes. Em
seguida, antes da aplicacdo final, os questionarios e guides de entrevista foram testados
com uma amostra piloto correspondente a aproximadamente 10% da amostra final
prevista. Esta pratica segue as diretrizes de Ghiglione e Matalon, conforme descrito por
Lima (2009). A validacdo dos instrumentos foi realizada com a colaboragdo de
camaradas do mesmo curso, garantindo, assim, uma avaliagdo critica e contextualizada

das questdes propostas.

3.1. Descricao geral

A presente investigacdao tem como objetivo criar um modelo de desenvolvimento
de competéncias comportamentais de comunica¢do, gestao e lideranga ao longo da
formacgdo dos Oficiais da Marinha Portuguesa e, para o efeito, foi necessario definir as

diversas fases de forma eficaz e robusta do ponto de vista cientifico.

3.2. Tipo de pesquisa

Derivado da questdo inicial desta dissertacdao, “Qual o quadro de referéncia de
formagdo ao nivel das componentes comportamental, de lideranga e comunica¢do a

aplicar aos Oficiais da Marinha Portuguesa, que potencie, ao longo da carreira, o

33



Y4

exercicio de cargos de comando, lideranca e chefia?”, originaram-se as seguintes

questdes derivadas (QD):

QD1: Quais serdo os momentos, ao longo da carreira dos oficiais, em que a

formacao nas dreas da comunicacdo e da lideranca seria mais relevante?

QD2: Quais serdao os moldes para se aplicar esta formacdo, bem como, quem ou

que entidades (civis/militares) estariam disponiveis para a administrar?

QD3: Qual seria o impacto para a organizacdo deste tipo de formacgdes? E estariam

estes formandos futuramente capacitados para instruirem os seus subordinados?
Surgiu, porém, a necessidade de efetuar uma recolha de dados mista. Esta
escolha baseou-se no facto de o modelo que se pretendia desenvolver apresentar
atributos que pudessem ser mensuraveis e outros aos quais apenas se atribui uma

expressao qualitativa.

3.3. Populagdao e amostra

Para o efeito, realizou-se uma recolha dos sujeitos a serem integrados no estudo.
Nesse sentido, foi realizado um pedido a Direcdo de Pessoal (DP) solicitando os dados
de todos os oficiais que, no periodo do estudo, 2014 a 2024, exercem ou exerceram
fungbes de comando ou chefia. Mais concretamente, os dados de todos os
comandantes, chefes, diretores, segundos-comandantes, oficiais imediatos, subchefes
e subdiretores de todas as unidades, estabelecimentos ou 6rgdos (U/E/O) da listagem
de todas as U/E/O que constam no documento, atualizado a data de 25 de setembro de
2023 (Armada, 2023), os responsaveis por liderar e gerir U/E/O da Marinha
conjuntamente com a sua equipa e que, para o efeito, desempenham papéis criticos na

comunicac¢do e no desenvolvimento de competéncias de lideranca.

A sele¢do da amostra foi realizada com base em critérios especificos para garantir
significancia e diversidade das experiéncias e pontos de vista das competéncias de
lideranca e comunicagdo. Assim, foi distribuido um questionario para 576 militares,
tendo sido obtidas 255 respostas validas, representando, aproximadamente, 44% de
respostas. A distribuicdo do mesmo questiondrio foi realizada através de correio

eletrénico. Ainda foram realizadas 17 entrevistas semiestruturadas a entrevistados
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selecionados deste grupo de militares que desempenharam ou desempenham funcgdes
de comando ou chefia, considerando a diversidade de postos e género, bem como a
inclusdo de militares com uma variedade de experiéncias e perspetivas, assegurando a
participacdo de oficiais de diferentes niveis hierarquicos e com diferentes tempos de

servigo.
3.4. Instrumentos de recolha e tratamento de dados

Como anteriormente referido, a recolha dos dados foi realizada através de
guestionario e entrevistas. Inicialmente, o questiondrio foi elaborado para agregar
informacgdes quantitativas sobre as experiéncias e percec¢des dos oficiais em relacdo as
tematicas do estudo, dividindo-se em quatro sec¢des, dados demograficos, experiéncias
de comando, formacdo em liderangca e comunicacdo e avaliacdo da comunicacdo e
lideranca. Para o mesmo, foram fornecidas as instrugdes necessarias ao preenchimento
do questionario, destacando a importancia da confidencialidade e honestidade nas

respostas.

Em complemento ao questiondrio, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, agendadas com antecedéncia e com base na disponibilidade dos
participantes. A maioria das entrevistas foi realizada presencialmente, com uma
duragdo média de quarenta e cinco minutos a uma hora, nunca descorando a
privacidade e confidencialidade das respostas, solicitando aos entrevistados assinatura
do Termo de Informado por forma a tornar os dados validos e cumprindo com a lei da

protecdo dos dados.

A andlise dos dados foi realizada utilizando o software MAXQDA® Analytics Pro
Semester 24 (versdo 24.3.0). Este software oferece funcionalidades robustas para gerir,
estruturar e interpretar dados qualitativos, facilitando a pesquisa de texto, codificacdo,
anotacgdes, elaboracdo de esquemas, pesquisa de padrdes e criacdo de graficos e
matrizes. Essas ferramentas permitiram uma analise sistematica e detalhada das
entrevistas e da pergunta aberta 15 do questionario, auxiliando na identificacao de

categorias e padrdes.
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Embora o software tenha sido essencial para organizar e visualizar os dados, a
interpretacdo e atribuicdo de significados foram responsabilidades do investigador, que
converteu os resultados das entrevistas e da pergunta aberta em categorias de
conhecimentos e competéncias, estabelecendo comparacdes e desenvolvendo

conclusdes fundamentadas.

Importa ainda referir que todos os participantes foram informados sobre o
objetivo do estudo, dos dados recolhidos e da confidencialidade dos mesmos. Assim
como a aplicacdo deste método de recolha de dados permite uma andlise mais
abrangente, refletido tanto em dados quantitativos como qualitativos, proporciona

ainda uma visdo mais ampla e enriquecida das experiéncias e percec¢des dos oficiais.
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4. Andlise, tratamento e interpretagao dos dados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e realizar o tratamento
estatistico dos dados, bem como dos respetivos resultados, iniciando o processo de
consolidacdo para eventuais consideracdes finais. A primeira parte do capitulo é
dedicada a uma andlise transversal de todos os oficiais que participaram no estudo,
proporcionando uma visdo macro da totalidade dos inquiridos. Em seguida, é realizada
uma analise detalhada, categorizando os dados de acordo com os diferentes postos e
funcdes dentro da Marinha Portuguesa. Isto permite uma compreensdo mais profunda
das percecGes e experiéncias relacionadas com as competéncias de lideranca e de

comunicacao.

4.1. Anadlise descritiva e limpeza dos dados
4.1.1. Preparacdo dos dados

Para assegurar a precisdo e confiabilidade dos dados qualitativos, todas as
entrevistas foram transcritas utilizando uma aplicagdo denominada Transkriptor
(Transkriptor, 2024), garantindo a fidelidade das informacgdes. Posteriormente, os dados
foram organizados e limpos, removendo redundancias e inconsisténcias que pudessem
comprometer a andlise. Os dados foram submetidos a um processo de verificagcdo
manual para identificar e suprimir duplicagdes e informagdao menos consistente.
Utilizou-se o software Transkriptor para a transcricdo fiel das entrevistas e outro de
andlise estatistica para rever os dados quantitativos dos questionarios, removendo
outliers e entradas invalidas. Dados considerados ndo essenciais para a analise, como ID
(identificacdo), hora de inicio, hora de conclusdo e nome dos participantes, foram
excluidos. Esses dados ndo contribuiam para os objetivos do estudo e poderiam
introduzir ruido na analise. Foi utilizado o Python para analise estatistica e visualiza¢ao
de dados, especificamente através do Visual Studio Code (versao 1.90.1), que facilitou a

criacao de graficos representativos.
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4.1.2. Analise das entrevistas

Através da analise das entrevistas com militares que exercem ou exerceram
funcdes de comando na Marinha, procurou-se avaliar se as matérias ministradas na area
da lideranca e comunicacdo estdo alinhadas com as dificuldades encontradas pelos
lideres, identificando possiveis lacunas no exercicio das suas funcdes nas unidades
navais e em terra. Os entrevistados relataram casos especificos, como a escassez de
equipamentos modernos em missdes criticas e a dificuldade de implementar novas
estratégias devido a burocracia interna. Aproximadamente 75% dos entrevistados
mencionou limita¢cdes de recursos como um obstaculo significativo, enquanto 60%

destacou a cultura organizacional como um fator que dificulta inovacgdes.

A analise das entrevistas revela que a relacdo entre os lideres militares e os seus
subordinados é geralmente descrita como positiva. Os entrevistados destacam uma
comunicacao clara e eficiente, fundamental para o sucesso da lideranca e execucdo das
ordens. A relacdo com as chefias hierarquicas também é descrita como cooperativa,
sendo que os lideres subordinados recebem orientacdo e apoio quando necessario,
embora desfrutem de um elevado grau de autonomia na tomada de decisdes
operacionais. Este apoio é crucial para aimplementag¢do de mudancas e inovagao dentro

da organizag¢do militar.

Uma das maiores dificuldades mencionadas pelos entrevistados é a limitagao de
recursos materiais e humanos, que se torna um desafio significativo para o
cumprimento das missOes e objetivos da Marinha. A escassez de recursos exige
criatividade nas estratégias de resolucdo de problemas, mas também impede a
implementacdao de solugdes mais inovadoras e ousadas que requerem alocagao
substancial de recursos. Essa limitagao pode ser vista como um entrave significativo para

a lideranca eficaz e a adaptagdo as mudangas necessarias num ambiente dinamico.

A cultura organizacional da Marinha é descrita como burocratica e conservadora,
o que pode dificultar a implementacdo de mudancas e inovagdes. Apesar dos esforgos
para estimular solugdes criativas, a estrutura organizacional ainda é vista como um

contrapeso significativo a agilizacdo e otimizacdo dos processos. Este conservadorismo
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cultural pode ser um obstaculo consideravel para a modernizacdo e adaptacdo da

Marinha as novas exigéncias operacionais e tecnoldgicas.

Os entrevistados ressaltam ainda a importancia do desenvolvimento continuo de
lideres estratégicos que possam equilibrar a lideranca operacional e estratégica. A
formacdo de lideres na Marinha precisa de se focar em proporcionar experiéncias e
conhecimentos necessarios para lidar com os desafios futuros, incluindo a evolugdo
tecnolégica e a modernizacdo das forcas armadas. A necessidade de uma formacado que
combine aspetos académicos e praticos é fundamental para preparar os lideres para um

ambiente operacional complexo e incerto.

Em resumo, a anadlise das entrevistas indica que, embora a relacdo entre lideres e
subordinados na Marinha seja forte e positiva, a limitacdo de recursos e a cultura
organizacional conservadora sdo desafios significativos que precisam de ser abordados.
A formacdo de lideres estratégicos e a adaptacdo as mudangas sdo essenciais para
garantir a eficacia, eficiéncia e modernizacdo da Marinha. A organizacdo deve continuar
a fomentar a inovacdo e a procura de solucGes criativas, apesar das barreiras existentes,

para melhorar continuamente a lideranca e a operacdo das suas unidades.

4.1.3. Analise do questionario

A analise dos questiondrios aplicados aos Oficiais da Marinha visa avaliar a
satisfacdo com as formagdes em lideranga e comunicagdo, bem como a percegao sobre
a necessidade e o momento adequado para tais formagdes ao longo da carreira. A
amostra foi selecionada de forma a incluir uma representagao proporcional de todos os
postos militares, com idades variando entre os 26 e os 62 anos. Os participantes foram
escolhidos aleatoriamente entre os oficiais em servigo ativo. As respostas na escala do
tipo Likert variaram entre 1 (discordo totalmente) e 6 (concordo totalmente), com uma
maioria indicando uma necessidade alta de formag¢do nas dreas de comunicac¢do e

lideranca (4 a 6).

A caracterizacdao demografica da amostra, conforme o Grdfico 1, mostra que a
maioria dos participantes estava na faixa etdria dos 30 a 45 anos (40%), seguida pela

faixa dos 46 a 55 anos (30%), uma menor representa¢do de oficiais acima dos 55 anos
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(15%) e outra abaixo dos 30 anos (15%). O Grdfico 2 apresenta a distribuicdo de postos
dos oficiais da Marinha Portuguesa que participaram no estudo. Podemos observar uma
variabilidade significativa entre os diferentes postos. A maior frequéncia de
participantes pertence ao posto de Capitdo-de-fragata (CFR), com aproximadamente 80
individuos, seguido do posto de Capitdo-tenente (CTEN), com cerca de 50 participantes.
Outros postos bem representados incluem Tenente (1TEN) e Segundo-tenente (2TEN),
com frequéncias em torno de 40 e 30 individuos, respetivamente. Em contraste, postos
superiores como Contra-almirante (CALM), Vice-almirante (VALM) e Almirante (ALM)
apresentam uma representacdo significativamente menor. Essa distribuicdo sugere uma
predominancia de oficiais em postos intermedidrios e superiores imediatos, refletindo
uma amostra diversificada, mas com maior participagdo daqueles em posi¢cdes
operacionais e de comando imediato.

Distribuicdo de Idade

Frequéncia

40 50
Idade

Grdfico 1 - Caraterizagdo demogrdfica: Idade
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Grdfico 2 - Caraterizaglo demogrdfica: Posto

A andlise da relagao entre tempo sem formagao em lideranga e a necessidade de
formagao, apresentada no Grdfico 3, revela que a necessidade de formagao foi mais
pronunciada entre os oficiais que ndo tinham recebido formagdo desde a Escola Naval,
com 70% indicando niveis 4 a 6 de necessidade. Aqueles que tiveram formacao, 2 e 3
anos antes, mostraram uma menor necessidade, com apenas 30% indicando niveis 4 a

6.

Relagao entre Tempo Sem Formagdo em Lideranca e Necessidade de Formagao
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Grdfico 3 - Relagcdo entre tempo sem formagdo vs. necessidade
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A relagdo entre o numero de fungdes de comando e o niumero de descendentes,
ilustrada no Grdfico 4, identificou um valor de 148 descendentes como um outlier, que
foi excluido da andlise final para evitar distor¢des. A maioria dos participantes tinha
entre 0 e 2 descendentes, com uma distribuicdo equilibrada de fun¢des de comando.
Aproximadamente 50% dos oficiais com 2 descendentes desempenharam entre 3 e 5
funcdes de comando, enquanto aqueles com 0 ou 1 descendente tinham uma média de

1 a 3 funcgodes.
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Grdfico 4 - Relagdo entre o nimero de fungdes de comando e o nimero de descendentes

O Grdfico 5 apresenta a necessidade de formagao em comunicagdo e lideranga por
posto. Oficiais nos postos de CFR e CMG relataram as maiores necessidades de formagao
(niveis 5 e 6), representando 60% e 55% dos respondentes nesses postos,
respetivamente. Postos superiores, como CALM e VALM, indicaram necessidades

menores, com 20% e 10% dos respondentes nesses niveis, respetivamente.
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Necessidade de Formagao em Comunicag&o e Lideranca por Posto
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Grdfico 5 - Necessidade de formagdo por posto

A maioria dos inquiridos exerceu fungdes de comando pela primeira vez entre os 20 e
os 27 anos (Grdfico 6), sendo o seu posto, na sua generalidade, 2TEN (Grdfico 7). Ainda
no periodo de estudo, 2014 a 2024, a maioria dos participantes exerceu mais do que

uma vez fungdes de comando (Grdfico 8).
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Grdfico 6 - Faixa etdria na primeira fungdo de comando
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Posto na Primeira Funcéo de Comando
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Grdfico 7 - Posto na primeira fungdo de comando
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Grdfico 8 - Numero de vezes em que exerceu fungées de comando

Os participantes indicaram, na escala do tipo Likert de 1 a 6, a necessidade de

formacgGes nas areas de comunicagao e lideranca.
Escala utilizada:

1. Discordo totalmente
2. Discordo

3. Tendo a discordar
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4. Tendo a concordar
5. Concordo

6. Concordo totalmente

As respostas, visiveis nos Grdficos 9 a 13, variaram entre 1 (discordo totalmente)
e 6 (concordo totalmente), com a maioria indicando uma necessidade alta de formacao

nas areas de comunicacdo e lideranca (4 a 6).

Adequacao da Formagdo na Escola Naval para Lideranga e Comunicag&o
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Grdfico 9 - Classificagbo da adequabilidade da formagdo

Oportunidades de Formagao em Lideranga e Comunicagao durante a Carreira
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Grdfico 10 - Classificagdo das oportunidades de formagdo
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Grdfico 11 - Classificagdo da influéncia da idade no estilo/tipo de lideranca

Importancia de Formacdes Baseadas na Experiéncia de Outros Comandantes
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Grdfico 12 - Classificagdo da importdncia de formagbes baseadas na experiéncia
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Necessidade de Realizar Formagoes nas Areas de Comunicacéo e Lideranca
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Grdfico 13 - Classificagdo da necessidade de formagdo

Em relagdo ao momento mais relevante e adequado para a formagao, as opinides
variam sobre o momento ideal para desenvolver competéncias de comunicagao e
liderancga, tendo-se obtido as seguintes respostas: "Ainda na Escola Naval", "Como
Oficial subalterno e Oficial superior", "Curso Promogao a Oficial Superior". Outras

respostas indicam momentos especificos, como o posto de "2ten" (Segundo-tenente).

A anadlise dos questionarios revela que os participantes valorizam as formagGes em
lideranca e comunicagao, reconhecendo a sua importancia para o desempenho eficaz
das fungdes de comando. Ha uma percecdo clara da necessidade dessas formagdes, com

variagdes quanto ao momento ideal para sua realizagao ao longo da carreira militar.

4.2. Resultados
4.2.1. Necessidade e relevancia da formagao (QD1)

Os resultados indicaram que os momentos mais criticos para a formagdao em
lideranca e comunicac¢do sdo durante a Escola Naval, no inicio da carreira como oficiais
subalternos e durante os cursos de promocdo a oficiais superiores. Estes momentos
foram identificados como fases chave para o desenvolvimento das competéncias

necessarias para o exercicio eficaz de fungdes de comando e lideranga.
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4.2.2. Modelos de formacgdo e entidades responsaveis (QD2)

Os participantes sugeriram que a formacdo deve ser estruturada de forma
modular, combinando instrucdo tedrica com pratica simulada. Foi destacada a
importancia de incluir instrutores tanto civis quanto militares para trazer diferentes
perspetivas e experiéncias. As instituicdes civis especializadas em lideranca e
comunica¢do foram vistas como parceiros valiosos para complementar a formagdo

militar.

4.2.3. Impacto e capacitagao futura (QD3)

Os dados sugerem que a implementacdo de um modelo robusto de formagdo em
lideranca e comunicacdo terd um impacto positivo significativo na organizacao,
melhorando a eficicia operacional e a coesdo das equipas de comando. Além disso, 80%
dos inquiridos expressou confianca na sua capacidade de aplicar e transmitir os
conhecimentos adquiridos aos seus subordinados, indicando um efeito multiplicador

positivo para a organizacgao.

4.2.4. Discussao e interpretacao

A andlise dos resultados sugere que hda uma necessidade clara e continua de
formagdao em lideranga e comunicagdo ao longo da carreira dos Oficiais da Marinha
Portuguesa. A identificacdo de momentos chave para a formagao e a definicdo de um
modelo modular sdo passos essenciais para garantir a eficicia e a relevancia dos
programas de formacgdo. A andlise mostrou uma correlagdo positiva moderada entre o
numero de descendentes e o nimero de fun¢bes de comando desempenhadas. Oficiais
com mais descendentes tendem a assumir mais fun¢des de comando, possivelmente
devido a maior experiéncia e estabilidade familiar. Estudos anteriores sobre lideranca
militar sugerem que a experiéncia familiar pode influenciar positivamente a capacidade
de lideranga (O’Neal, Lucier-Greer, Duncan et al., 2018). Isso corrobora as conclusdes

deste estudo.
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4.2.5. Implicagbes praticas

As descobertas desta investigacdo implicam a necessidade de desenvolver
programas de formacdo continua e adaptdveis que possam ser ajustados as
necessidades evolutivas dos oficiais. Recomenda-se a criacdo de programas de formacao
continua, ajustados as necessidades evolutivas dos oficiais. Propostas incluem a
integracdo de moddulos de formacdo em intervalos regulares e a parceria com

instituicOes civis para enriquecer o conteudo formativo.
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Figura 2 - Visualizagdo do modelo proposto

4.3. Limitagoes do estudo

A dependéncia de dados autorrelatados pode introduzir enviesamento de
resposta. Além disso, a exclusdo de outliers foi necessdria para manter a integridade dos
dados. A amostra, embora diversificada, pode ndo representar todas as experiéncias

dentro da Marinha Portuguesa.
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Conclusoes

Esta ultima parte do estudo apresenta as conclusées do modelo de
desenvolvimento continuo de competéncias de comunicacdo e lideranga na Marinha
Portuguesa, explorando os principais beneficios e vantagens de implementar as
estratégias discutidas ao longo deste trabalho. Analisdmos como a formacao inicial, o
desenvolvimento ao longo da carreira, a preparacdo para momentos-chave de
transicdo, a aprendizagem baseada na experiéncia e a integracdo com parceiros podem

enriquecer a formacdo dos oficiais e fortalecer a organizacdo como um todo.

Da presente investigacdo resultou a elaboracdo do artigo “Developing a
continuous leadership training model for Portuguese Navy officers: bridging skills for
future challenges”, da autoria da aluna e respetivos orientadores. Este artigo foi aceite
para publicacdo na 16th annual International Conference on Education and New
Learning Technologies. Além disso, o mesmo artigo foi aceito para apresentacdo na 17th

Annual International Conference of Education, Research and Innovation.

5.1. Consideragoes finais

A andlise dos resultados deste estudo demonstra claramente a necessidade
continua e significativa de formagdo em lideranga e comunicagdo ao longo da carreira
dos Oficiais da Marinha Portuguesa. Os dados sugerem que os momentos mais criticos
para a formagdo sdao durante a Escola Naval, na sua formagao inicial naval, no inicio da
carreira como oficiais subalternos e durante o curso de promoc¢ao a oficial superior
(CPOS). Estes momentos foram identificados como fases chave para o desenvolvimento
das competéncias necessarias para o exercicio eficaz de fun¢des de comando e lideranca
(Carvalho, 2012; Farr & Brazil, 2009). As formac¢des devem ser estruturadas de forma
modular, com metodologias de ensino ativas que combinam instrucdo tedrica e pratica
simulada e que ainda devem incluir instrutores civis e militares para trazer diferentes
perspetivas e experiéncias (Carvalho, 2012). A implementacdo de um modelo robusto
de formacdao em lideranga e comunicacdo terd um impacto positivo significativo na
organizacdo, melhorando a eficacia operacional e a coesdo das equipas de comando

(Blase & Blase, 1999).
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A proposta deste modelo visa ndo apenas a preencher as lacunas identificadas na
formacdo atual, mas também promover uma cultura de melhoria continua e
aprendizagem, essencial para a eficacia operacional e sucesso a longo prazo dos oficiais

da Marinha Portuguesa.

Apesar dos beneficios, a limitacdo de recursos e a cultura organizacional
conservadora foram identificadas como desafios significativos que precisam de ser
abordados para garantir a eficacia das formacodes. Abordagens de gestdo da mudanca
poderdo beneficiar a resolucdo de tal problema. A formacao de lideres estratégicos e a
adaptacdo as mudancas sao essenciais para garantir a modernizacdo e a eficacia da

Marinha (Blase & Blase, 1999; Carvalho, 2012).

A utilizacdo de tecnologias avancadas, como a realidade virtual e aumentada, pode
abrir novas possibilidades para a formacdo continua e eficaz dos oficiais (Carvalho,
2012). SimulagOes realisticas e programas de treino em servico devem ser utilizados

para maximizar a eficidcia do desenvolvimento destas competéncias.

A promocdo de parcerias com instituicGes académicas e militares, tanto nacionais
guanto internacionais, pode enriquecer ainda mais o processo de formacdo, trazendo
novas perspetivas e conhecimentos atualizados sobre melhores praticas de lideranga e
de comunicagao. Estas colaboragdes podem incluir programas de intercambio, cursos
conjuntos e projetos de pesquisa que beneficiem tanto os oficiais quanto a organizagao

como um todo (Carvalho, 2012; Farr & Brazil, 2009).

A formacao de lideres estratégicos e a adaptacdo as mudancas sao essenciais para
garantir a modernizacdo e a eficacia da Marinha. Os estudos e propostas detalhados nos
documentos fornecidos, como o "Desenvolvimento de Elites Militares. Visdao - COR
Barreiros dos Santos" e "Criagcdo de um Centro de Exceléncia na drea da Lideranga - CTEN

Correia Ratinho", sdao fundamentais para este desenvolvimento.

A continuidade e coeréncia na formac¢ao garantem que ela esteja alinhada com os
valores e objetivos institucionais, oferecendo apoio continuo ao longo da carreira dos
oficiais e fornecendo orientacdo e feedback que evoluem com as necessidades dos

individuos e da organizacdo. A pesquisa sobre a criacdo de uma cultura organizacional
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gue valorize e incentive a aprendizagem continua também poderia proporcionar ideias
importantes para a implementacdo bem-sucedida dessas estratégias. A formacao
continua é essencial para assegurar que a Marinha Portuguesa mantenha os seus
padrdes elevados de desempenho e lideranca (Blase & Blase, 1999; Carvalho, 2012).
Com a implementacdo do modelo, espera-se que os oficiais desenvolvam competéncias
robustas e adaptdveis, alinhadas com os desafios operacionais contemporaneos e

futuros.

5.2. Limitag¢oes do estudo

Embora este modelo de desenvolvimento continuo de competéncias de
comunicacdo e lideranca na Marinha Portuguesa apresente beneficios relevantes,
existem limitagcOes a serem consideradas. A implementacdo plena destas estratégias
requer um investimento significativo de recursos financeiros e humanos, sendo que o
retorno desse mesmo investimento pode ndo ser imediato. Além disso, a resisténcia a
mudanca por parte de alguns oficiais e a necessidade de adaptar constantemente os
programas de formacdo as novas realidades e desafios podem apresentar obstaculos. A
avaliacdo continua da eficacia desses programas também é um desafio, exigindo
ferramentas e métricas robustas. Outra limitacdo consiste na dependéncia de parcerias
e colaboragdes externas, que podem estar sujeitas a mudancas politicas e institucionais.
A variabilidade na qualidade das formagdes e nas experiéncias adquiridas em diferentes
contextos internacionais pode afetar igualmente a uniformidade e a eficacia do treino

(Blase & Blase, 1999; Farr & Brazil, 2009).

5.3. Sugestoes de estudos futuros

Para enriquecer o Curso de Promoc¢do a Oficial Superior (CPOS), sugere-se a
inclusdo dos principios do Programa de Desenvolvimento Diretivo (PDD) do Instituto de
Estudios Superiores de la Empresa (IESE Business School, 2023). Esta inclusdo pode
abranger todos os oficiais das diferentes classes, promovendo uma formacgdo continua
e abrangente. Além disso, a inclusao destes mdédulos no CPOS é particularmente vidvel
para a Marinha, uma vez que aproveita uma fase crucial na carreira dos oficiais para

consolidar competéncias essenciais de lideranga e gestao.
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A proposta pode ser estruturada de forma que os mddulos comuns incluam
lideranca e gestao de equipas, com o objetivo de desenvolver competéncias essenciais
para oficiais superiores. O conteldo deve abranger estilos de lideranca e adaptacao,
técnicas de motivagao e gestdo de conflitos e o desenvolvimento de equipas de alto
desempenho. A comunicacdo eficaz também deve ser aperfeicoada em todos os niveis
hierdrquicos, com técnicas de comunicacdo clara e assertiva, praticas de escuta ativa,
feedback construtivo e comunicacdo em ambientes operacionais. Além disso, é crucial
capacitar oficiais de técnicas de negociacdo e mediacdo de conflitos, abrangendo
estratégias de negociacdo e de mediacdo de conflitos internos e externos. A gestdo de
mudancas deve preparar os oficiais para gerir mudancgas organizacionais de forma
eficaz, abordando processos de mudanca e como geri-los, bem como adaptacdo a novas
realidades e desafios. Por fim, promover uma lideranca ética e responsavel é
fundamental, com principios éticos na tomada de decisdes, responsabilidade social e

lideranca orientada a valores (Carvalho, 2012).

No mddulo especifico para oficiais de marinha, é necessario adaptar praticas de
lideranca aos desafios especificos do ambiente maritimo, abordando lideranca em
situacOes de alto risco, confinamento e gestdo de equipas a bordo de navios. Melhorar
a comunicag¢ao em operagdes navais também é vital, com técnicas de comunicagdao em
ambientes desafiantes e uso de tecnologia para comunicagao naval. Além disso, a gestao
de recursos e logistica naval deve capacitar os oficiais na gestao eficiente de recursos e
logistica no contexto naval, com principios de planeamento e execuc¢ao logistica, gestao

de abastecimentos e manutencdo em operag¢des navais (Farr & Brazil, 2009).

Integrar o conhecimento de outras instituicdes de renome pode enriquecer ainda
mais o CPOS. Por exemplo, a inclusdo de mdédulos inspirados pelo Navy Senior Leader
Seminar (NSLS), oferecido pelo Center for Executive Education da Naval Postgraduate
School, pode fornecer uma base sélida de desenvolvimento estratégico e competéncias
de lideranca adaptadas ao contexto naval. Este semindrio é projetado para desenvolver
capacidades estratégicas e de lideranga necessdarias para enfrentar os desafios
contemporaneos em ambientes complexos e dindmicos (Naval Postgraduate School,

n.d.).
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Além disso, a United States Military Academy, em West Point, promove a
formacdo continua através do Corbin Forum, que fomenta grupos de discussao
periddica. Esta abordagem poderia ser adaptada para criar circulos de debate continuo
entre os oficiais da Marinha Portuguesa, permitindo a troca constante de ideias e

experiéncias (United States Military Academy West Point, n.d.).

Para o Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG), sugere-se a implementacdo
de um programa orientado para a alta direcdo de empresas, semelhante ao Programa
de Alta Direccion de Empresas (PADE) do IESE, visando desenvolver competéncias
estratégicas e de gestdo de alto nivel essenciais para Oficiais Generais. Este programa
deve incluir uma atualizacdo das bases com foco na geopolitica e estratégia militar
internacional, analise de cendrios globais, politicas de defesa e integracdao das ultimas
inovacOes tecnoldgicas nas operacGes militares, como ciberseguranca, inteligéncia

artificial e sistemas de defesa avancados (IESE Business School, 2023).

Além do PADE do IESE, outros programas de renome mundial podem enriquecer
ainda mais o CPOG, oferecendo uma formacao de exceléncia e ampla visdo estratégica.
Por exemplo, a Harvard Kennedy School (HKS) oferece uma variedade de programas de
educacdo executiva, destinados a niveis seniores, incluindo Generais, Almirantes e
Embaixadores. Entre os programas disponiveis estdao o Leadership and Character in
Uncertain Times, Senior Executives in State and Local Government e Leadership Decision
Making (Harvard Kennedy School, n.d.). Estes programas sao conhecidos pelo seu foco
em politicas publicas, lideranca estratégica e governacgao global, elementos cruciais para

a formacgao de Oficiais Generais.

Outro exemplo notavel é o Senior Executive Programme da London Business
School (London Business School, n.d.), que desenvolve competéncias estratégicas e de
liderangca num contexto global. Este programa enfatiza a inovacdo e a gestdo de
mudangas organizacionais, proporcionando aos participantes ferramentas praticas para

liderar com eficacia em ambientes complexos e dinamicos.

Adicionalmente, programas oferecidos por outras instituicdes de prestigio, como

a IMD Business School (International Institute for Management Development), ESADE
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(Escola Superior de Administracdo e Direcdo de Empresas) e HEC Paris (Ecole des Hautes
Etudes Commerciales de Paris), podem enriquecer significativamente o CPOG. A IMD
Business School, com os seus programas de lideranga executiva como High Performance
Leadership, Leading High-Performance Teams, Women Leadership Program, (Changing
Employee Behavior e Organizational Leadership IMD Business School, n.d.), combina
teoria e pratica para desenvolver lideres eficazes em ambientes desafiantes. A ESADE
oferece programas recomendados, como o "Programa de Especializacido em
Transformacdo de RH (recursos humanos) (HR (Human resources) Transformation) e
Lideranca de pessoas e gestdo de equipas (People Leadership and Team Management),
que se concentram em gestdo, inovagdao e empreendedorismo, componentes essenciais
para a formacdo de lideres modernos (ESADE Business School, n.d.). Ja a HEC Paris
disponibiliza certificados executivos que fornecem uma combinacdo de aprendizagens
tedricas e aplicacdo pratica, adequada ao desenvolvimento de competéncias de

lideranca em diferentes contextos (HEC Paris, n.d.).

Integrar esses programas no CPOG poderia proporcionar uma formacdo
abrangente e atualizada, alinhada as melhores praticas globais. Ao combinar elementos
de vdrias instituicoes de renome, o CPOG poderia preparar os Oficiais Generais da
Marinha Portuguesa para enfrentar os desafios contemporaneos com uma abordagem

estratégica, inovadora e eficaz.

Para expandir este estudo, futuras investigacdes poderiam focar-se na analise
detalhada dos impactos especificos de cada método de formacgao sobre o desempenho
dos oficiais em diferentes contextos operacionais. Estudos comparativos entre a
Marinha Portuguesa e outras forcas navais internacionais também poderiam fornecer
ideias enriquecedoras sobre as melhores praticas e dreas de desenvolvimento (Meerits
& Kivipold, 2020). Além disso, investigar a integracdo de novas tecnologias de ensino
como a realidade virtual e aumentada poderia abrir novas possibilidades para a
formacdo continua e eficaz dos oficiais. Outra drea de estudo a desenvolver seria a
avaliacao longitudinal do impacto dessas formagdes na carreira dos oficiais, analisando
como a formacao continua influencia o progresso na carreira, a satisfacao profissional e

a eficdcia no desempenho das fungdes (Blase & Blase, 1999). A investigacdo sobre a
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criacdo de uma cultura organizacional que valorize e incentive a aprendizagem continua
também poderia proporcionar ideias importantes para a implementacdao bem-sucedida

dessas estratégias (Carvalho, 2012; Farr & Brazil, 2009).

Estudos qualitativos que explorem as percecdes dos oficiais sobre as necessidades
formativas e as experiéncias durante os programas de formacao poderiam fornecer uma
visdo mais aprofundada das areas que necessitam de ser melhoradas. Esses estudos
podem ajudar a identificar barreiras especificas ao instruendo e formas de supera-las,
garantindo que os programas de formacdo sejam mais eficazes e alinhados com as
expectativas dos sujeitos (Carvalho, 2012). Uma abordagem mais financeira poderia ser
explorar a Avaliacdo de Retorno sobre Investimento (ROI) dos investimentos em
formacdo continua. Isso envolveria uma analise dos custos associados a implementacao
dos programas de formacdo em comparacdo com os beneficios tangiveis e intangiveis
obtidos, ajudando a justificar ainda mais os investimentos em formacdo continua (Blase

& Blase, 1999).

Considerando a natureza em constante evolugao das ameagas e tecnologias no
ambiente maritimo, seria util explorar como os programas de formacdo continua estdo
a adaptar-se para enfrentar novos desafios, incluindo discussGes sobre ciberseguranca,
guerra eletrdnica e outras dreas emergentes de preocupacgao (Farr & Brazil, 2009). Além
de mencionar as praticas de outras marinhas internacionais, expandir esta secg¢do
incluindo exemplos especificos de programas de formagao noutras partes do mundo
gue tém sido particularmente bem-sucedidos poderia fornecer inspiracao adicional para
o desenvolvimento de programas na Marinha Portuguesa (Ratinho, 2021). A formacao
continua ndo se limita apenas ao desenvolvimento de competéncias técnicas, mas
também abrange questdes éticas e de lideranga. Explorar como os programas de
formacdo na Marinha Portuguesa estdo a lidar com questdes éticas e a promover o
desenvolvimento de lideres éticos e responsaveis seria um tema importante para

futuras investigacOes (Ratinho, 2021).

Implementar e adaptar essas praticas e programas de instituicdes de renome pode

fornecer uma base sdélida para o desenvolvimento continuo de competéncias de
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lideranca e gestdo na Marinha Portuguesa, assegurando que os oficiais estejam

preparados para enfrentar os desafios atuais e futuros com eficacia.
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Anexos

Anexo A - Paginas do curso: Estdgio para Comandantes e Imediatos de unidade
naval

NAO CLASSIFICADO PECITAN 118
DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL1DE 18 FLS
CURSO: ESA'I;’AA?-IO PARA COMANDANTES E IMEDIATOS DE UNIDADE CODIGO: ITO 03
MODULO/UFCD: COMANDO NO MAR CARGA

HORARIA: 120 H
1 SUBMODULO/UFCD: CARGA
HORARIA:
OBJETIVO (S) GERAL(AIS): ﬁemonstrar conhecimentos e competencias nas areas da
Navegacdo, Regulamento Intemnacional para Evitar Abalroamentos no Mar (RIEAM), Manobra
de Navios, Organizacdo, Limitacdo de Avarias, Seguranca, Gestao do Pessoal e do Material e
Procedimentos Administrativos.
: : DURACAO :
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E Esmﬁm METODOS,
AVALIACAO MEIOS E REF.
OBJETIVO
1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

CONTEUDOS

1.1. Reconhecer as fungdes inerentes ao exercicio de T Palestra.
Comando de uma Unidade Naval (UN) Comandante de

Fundamentos (Lideranca, Responsabilidades, UN
Autoridade); Sala aula.

*  Exercicio do Comando (referéncia e conceitos Computador.
associados, competéncias, delegacdes, gestio do Projetor. )
risco); Power Point.

*  Processo de Decisdo.

1.2. Reconhecer as fungdes inerentes ao exercicio de m Palestra. Imediato
Imediato de uma UN dsgg'lh

Legislacdo, normativo e procedimentos;

* Responsabiidades do Imediato: mConwtadu'
-A gatao de recursos humanos; e
- A gestio do matenal; Power Point
- A organizagao administrativa;

- g organizag¢do para a agdo;

% Ooovdenat;ao das atividades de bordo;

* Gestdo do esforgo da guamigao.

1.3. Reconhecer a organizagdo da seguranga militar e da v g:::‘:am
contmntomm;ao na Marinha e suas areas de - ;
mtervem;ao Pro Pow

Dein;o& € conceitos de seguran¢a militar e contra- bt
informag3o;

* Fontes de ameaca;

* Organizagao da seguranga militar e confra-informacgdo
na Marinha.

NAO CLASSIFICADO 51 ALTERACAO N'1
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NAO CLASSIFICADO PECITAN 118
DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL 5DE 18 FLS
CURSO: ESTAGIO PARA COMANDANTES E IMEDIATOS DE UNIDADE CODIGO: ITO 03

NAVAL
MODULO/UFCD: COMANDO NO MAR CARGA
HORARIA: 120 H
SUBMODULO/UFCD: CARGA
HORARIA:

OBJETIVO (S) GERAL(AIS): Demonstrar conhecimentos e competéncias nas areas da
Navegacdo, Regulamento Intermacional para Evitar Abalroamentos no Mar (RIEAM), Manobra
de Navios, Organizacdo, Limitacdo de Avarias, Seguranca, Gestdo do Pessoal e do Material e

Procedimentos Administrativos.
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E 2;’;",,7.%2 METODOS,
AVALIAGAO oBJETVO | MEIOS E REF.
145, WaWem conceitos 05T Palestra. CITAN.
mpciadosaoaunqaod)Trei\o"Opemﬁond&a Sala aula.
Training™ (OST) Computador.
* OST e sua importancia;
* Tipos e meios de treino. Power Point
1.16. Reconhecer o Sistema de Autoridade Maritima v Palestra DGAM.
(SAM) Sala aula.
* Modelo Classico Portugués de Administragdo Computador.
Estado do Porto e a Administragdo Portudria; Power Point
* Atividades do Estado Costeiro e do Estado de
Bandeira;
® Seguranca Maritima;
* DGAM e as atividades do Estado Costeiro;
* Funglo de Seguranc¢a Intema € agdo de Policia;
* Fungdo de socormo e Protecdo Civil. Resposta a
147. Reconhecer a organizagao do navio Palestra imediato
+ Comando e lideranca; x deUN.
* Instrumentos de gestio; Sala aula.
* Desafios presentes e futuros. Computador.
Projetor. Power
Point.
118. Reconhecer o modelo de gestio de efetivos e de r Palestra DP.
carreiras da Marinha Sala aula.
* Estrutura da administragdo de RH na Marinha Computador.
*  Efetivoshecessidadeslexisténcias/gestio; Projetor. Power
- Gah" ete Q Gew-o & cam- E M
* Desafios e o futuro.
NAO CLASSIFICADO 55 ALTERACAO N'1
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NAO CLASSIFICADO PECITAN 118

DOCUMENTO V: PLANO CE FORMAGAO FL 6 DE 18 FLS
CURSO: ENSA‘I\'A’AA(;:-IO PARA COMANDANTES E IMEDIATOS DE UNIDADE CAGo: D &
MODULO/UFCD: COMANDO NO MAR CARGA
HORARIA: 120 H
SUBMODULO/UFCD: CARGA
HORARIA:
OBJETIVO (5) GERAL(AIS): Demonstrar conhecimentos e competencias nas areas da

Navegac3o, Regulamento Intemnacional para Evitar Abalroamentos no Mar (RIEAM), Manobra
de Navios, Organizacdo, Limitacdo de Avarias, Seguranca, Gestdo do Pessoal e do Material e
Procedimentos Administrativos.

> : DURAGAO g
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E ESTN%?)A METODOS,
AVALIACAO MEIOS E REF.
OBJETIVO
1.19. Reconhecer os conceitos associados a lideranga ar Palestra BN
funcional de equipas Sala aula.
® Enquadramento; Computador.
* Lideranca; Projetor. Power
* Motivagio ro trabalho; Point
® Lideranca funcional de equipas.
1.20. Reconhecer o sistema de Satide Militar na Marinha T Palestra. CMN.
e suas areas de intervengdo. Sala aula.
. mlm
CemmdeMedctnthvd(MlOrmqaoe Proietor. P
. SwdeOpetaaoml,prawﬂeAmcu; Point
* Atividades.
1.21. Reconhecer o papel da Marinhao no ambito do L PS:de'ITTA
combate a0 consumo de substancias psicoativas aua.
em meio laboral e suas areas de intervengio Computador.
* Organizagdo e Missao;
- os: Power Point
* Adimensdo do problema;
* Consequéncias do consumo;
* Intervencdo das chefias
. s ” 1T Palestra. DF.
1.22. Reconhecer a importancia da formagao e Sala aua
qualiﬁcaqiodos Recursos Humanos de uma UN Computador.
Conceitos; Projetor.
® Sistema de Formacdo Profissional da Marinha; Power Point.
® Requisitos de Formagdo e Qualificado;
* Intervengdo das unidades e o Plano de Formag@o.
NAO CLASSIFICADO 56 ALTERAGAO N1
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Anexo B — Paginas do curso: Curso de Aperfeicoamento em Gestao de Pessoas na

Organizagdo para a Agao

NAO CLASSIFICADO

PECITAN 139 (&)

DOCUMENTO V: PLANO DE FORHA(;AO

CURSO: CURSO DE APERFEICOAMENTO EM GESTAO DE PESSOAS NA | CODIGO: APG82
ORGANIZAGCAO PARA A AGAD
MODULO:Competéncias nio técnicas na organizagio para a agio (CNTOA) | DURAGAO: 7TH

necessarias a organizagdo para a agdo a bordo

OBJETIVO(S) GERAL(AIS): Demonstrar conhecimentos relativos as competéncias nao técnicas

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM DURAGAO METODOS
(H)
1. Identificar as componentes da consciéncia situacional. 05 Expositivo
Palestra
2, Identificar as componentes da tomada de decisdo. 1
3. Identificar métodos de tomada de decisdo. 05
4. Identificar as condi¢Ges de treino, desenvolvimento e 05
manutencdo da consciéncia situacional e da tomada de
decisdo.
5. Identificar os elementos da comunicagao. 1
6. Caracterizar os tipos de comunicagao. 05
7. Caracterizar metodologias de treino e avaliagao de 05
comunicagdo.
8. Identificar os elementos do trabalho em equipa. 0,5
9. Caracterizar falhas no trabalho em equipa. 1
10. Caracterizar processos partilhados pela equipa. 1
NAO CLASSIFICADO 5-1-1 ORIGINAL

69



NAO CLASSIFICADO

PECITAN 139 (A)

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO

CURSO: CURSO DE APERFEICOAMENTO EM GESTAO DE PESSOAS NA | CODIGO: APG82
ORGANIZAGAO PARA A AGAO
MODULO:Competéncias nao técnicas na organizagao para a agao (CNTOA) | DURAGAO: 7H

OBJETIVO(S) GERAL(AIS): Demonstrar conhecimentos relativos as competéncias nao técnicas

necessarias a organizagao para a agao a bordo

CONTEUDOS

1.1. Recolha de informagdo

1.2. lntetpretag_éo da informagdo
1.3. Antecipacdo de estados futuros
2.1. Avaliagdo da situacdo

22 Deﬁnigéo do problema

2.3. Criag@o de opgdes de resposta

2.4. Selecdo e implementacdo de opgdes de resposta

2.5. Revisdo dos resultados

3.1. Intuitivo

3.2. Baseado em regras

3.3. Escolha através da comparag@o de opgdes
3.4. Criativo

4.1. Treino baseado em eventos

4.2. Treino baseado em jogos taticos de decisdo

5.1. Transmissdo de mfo:magao clara e concisa

5.2. Contexto e intengdo durante a troca de informagéo

5.3. Recegaodeunforma;ao

5.4. Identificacdo e abordagem as barreiras de comunicacdo

6.1. Falada

6.2. Nao-verbal

6.3. Escrita

6.4. Remota

6.5. Escuta ativa

6.6. Briefing/debriefing

7.1. Treino baseado em jogos taticos de decisdo
7.2. Exercicios de comunica¢ao

8.1. Apoio entre os elementos da equipa

8.2. Resolugdo de conflitos

8.3. Troca de mfomm;ao
8.4. Coordenagdo de atividades

9.1. Definigdo de regras

9.2. Coordenagao explicita

9.3. Falhas de comunicagdo

10.1. Modelos mentais partilhados
10.2. Consciéncia situacional partilhada
10.3. Tomada de decisdo partiihada

NAO CLASSIFICADO 5-1-2
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Anexo C — Paginas do curso: Estagio para Comandantes de FFGH e NPO

NAQ CLASSIFICADO

PECITAN 141

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO

FL 2 DE 21FLS

CURSO: ESTAGIO PARA COMANDANTES DE FFGH E NPO

cODIGO: ITOos

MODULO/UFCD: COMANDO DE PLATAFORMAS FFGH QU NPO

11

CARGA HORARIA:

SUBMODULOMUFCD: -

CARGA HORARIA:

OBJETIVO (S) GERAL(AIS):

anmmmouummdommucomma um Navio de
Superficie do tipo FFGH ou NPO, no &mbito da navegaciio.

Demonstrar competéncias para o desempenho do fungdes de Comandante de um Navio de
wwmmnouﬂm.mhuod.mmlo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E | Dorasns | méTopos,
AVALIACAO oBJETVO | MEIOS E REF,
1.4. Reconhecer os conceitos associados & lideranga 1H Expositivo
funcional de equipas Computador
* Enquadramento PowerPoint
» Lideranga Projetor de video
* Motivagdo no trabaiho Tela de projetar
« Etapas do processo de tomada de docisio Quadro DIDAX
* Estilos de tomada de decisio
1.5. Aplicar os principios de Marinharia e Manobra nas
plataformas FFGH e NPO, considerando os conceitos 48H Exposilive
assoclados a lideranca funcional de equipas Demonstrativo
« Atracar/Largar Ativo
* Utilizagho de rebocadores Computador
+ Fundear/Suspender Powerfoint
* Amarrar 3 bola Projetor de video
* Docagem Tela de projetar
o Emb G Quadro DIDAX
* Manobra de Homem ao Mar (MOB) SIMNAV
. %0 em Companhis FFGH a/ou NPO
* Operagdes de Reabastecimento no Mar (RAS) RIFUN
« AproximacBes RAS
* Langamento da linha de distAncia
NAQ CLASSIFICADO 52 ORIGINAL
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NAO CLASSIFICADO

Anexo D — Paginas do curso: Curso de Aperfeicoamento em Lideranca Grau Il

PEESCOLFUZ 62(A)

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO

FL 1 DE 18 FLS

CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranca Grau Il CODIGO: APLOS
MODULO/UFCD: LIDERANGA CanCA ORI
SUBMODULOIUFCD: - CARGA HORARIA: -

OBJETIVO(S) GERAL({AIS):

» Demonstrar conhecimentos na organizacdo de trabalho em equipa e lideranga de subordinados.

+ Demonstrar competéncias na organizacao de trabalho em equipa e lideran¢a de subordinados.
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E 2;';",;332 METODOS, MEIOS
AVALIACAO OBJETIVO E REF.
1. OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.1 Identificar as areas de conhecimento a desenvolver na oH Expositivo
formagao em Lideranga. N Sala de aula
. Apre.ental;aodas tematicas a serem abordadas Computador
* Normas e regras Apresentagdo em
suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
1.2 Identificar as limitagdes das apresentages orais em 3IH Demonstrativo
ambiente info“!‘a!. - Sala de aula
. Apnﬁenta;eo individual o Cartdes com temas.
* Apresentagdo de um tema sem preparagao prévia
1.3 Caracterizar a Lideranga. 1H Expositivo
+ Nogdo de lideranca Sala de aula
¢ Caracteristicas dos lideres Computador
* Investigac@io na area da lideranca Projetor multimédia
Apresentagdo em
suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
14 Descrever as diferentes abordagens da Lideranga. 2H
* Abordagem dos tracos da Lideranga
* Abordagem comportamental da Lideranca
* Abordagem situacional da Lideranca:
- Modelo de Fiedler
- Modelo de Hersey e Blanchard
* Lideranca carismatica
* Lideranca transacional e transformacional
1.5 Descrever o modelo de lideranga funcional de equipas. 3H
* Clarficagao da situagao
» Clarficagdo da estratégia
* Coordenagdo da aco
* Facilitagdo da aprendizagem
* Exemplo pratico
NAQ CLASSIFICADO ORIGINAL
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NAQ CLASSIFICADO

PEESCOLFUZ 62(A)

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL2DE 18 FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranca Grau Il CODIGO: APLOS
MODULO/UFCD: LIDERANCA CARCA HORARIA
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):

* Demonstrar conhecimentos na organiza¢o de trabalho em equipa e lideranga de subordinados.
* Demonstrar competéncias na organizacao de trabalho em equipa e lideran¢a de subordinados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E DeTAba | METODOS, MEIOS
AVALIAGAO OBJETIVO E REF.
16 Reconhecer um plano de agao utilizando a ferramenta 5H Expositivo
SW2H. Demonstrativo
* Nogdo de planeamento Bunker
* Nogdo de plano de agdo ggja de aula
* Metodologia SW2H mputador
* Ciclo Plan — Do — Check — ACT (PDCA) mﬁlug_ﬁlme&a
esen ao em
suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
1.7 Preparar um convivio informal utilizando a ferramenta 2H gerr:)nm:m
SW2H. unKer
* Planeamento Sala de aula
* Execucdo
1.8 Reconhecer os conceitos essenciais da comunicagio 2H Expositivo
interpessoal. Scmde;;;
* Nogao de comunicagao Pro_petpgr multimédia
* Processo de comunicago Apreseniaciic em
*  Falhas na comunicagso suporte Powerpoint
* Comunicagdo eficaz MEESCOLFUZ 001
* Comunicagao informal
1.9 Identificar os diferentes estilos de comunicagao. 2H
* Estilos:
- Assertivo
- Agressivo
- Passvo
* Estilos do modelo “PAPI:
- Processo
- Agdo
- Pessoas
- ldeias
1.10 Descrever o processo de comunicagdo em ambiente 2H
formal.
* Fase de preparagdo
* Fase de comunicag¢io
* Sessao de perguntas e respostas
NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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NAO CLASSIFICADO PEESCOLFUZ 62(A)
DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL 3DE 18 FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranga Grau Il CODIGO: APLOS
MODULO/UFCD: LIDERANGA CARGA HORARIA:
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):

* Demonstrar conhecimentos na organizacdo de trabalho em equipa e lideranga de subordinados.
. Demmtumpetémiasmagmizacéodehbaﬂwemeqbae%adewbadm.

OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E
AVALIAGAO

DURAGAO
ESTIMADA
OBJETIVO

METODOS, MEIOS
E REF.

1.11 Descrever a dinamica de um grupo de trabalho.
Nog@o de grupo

Formac&o dos grupos

Tipos de grupos

Estadios de desenvolvimento dos grupos
Eficacia dos grupos

Vantagens e desvantagens

1.12 Descrever a condugao de uma reuniao efetiva.
¢ Importincia das reunides
* Etapas de uma reuniao
* Fontes de fracasso das reunides

1.13 Descrever o processo de tomada de decisao.
Nogdo de tomada de decisdo

Tipos de tomada de decisdo
Modelos de tomada de decisdo

Estilos de tomada de decisdo
Lideranca e tomada de decisdo

Dez abordagens para a tomada de decisdo

1.14 Identificar os procedimentos e as vantagens da delegagao

efetiva.

* Nogdo dedelegagdo
* Procedimento da delegacao
e Vantagens da delegagdo

1.15 Identificar as técnicas de resolugao de conflitos.
Nogdo de confiito

Antecedentes do conflito

Tipos de conflito

Niveis de conflito

Estratégias de resolug@o de conflitos

1.16 Caracterizar a motivagao.
¢ Nocdo de motivacao
e Teorias da motivagdo
e Lideranca e motivagdo
e Motivagdo e satisfacdo

2H

1H

2H

1H

2H

2H

Expositivo

Sala de aula
Computador
Videoprojetor
Apresentagdo em
suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001

NAO CLASSIFICADO 53
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NAO CLASSIFICADO

PEESCOLFUZ 62(A)

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL 4 DE 18 FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranga Grau Il CODIGO: APLOS
MODULO/UFCD: LIDERANGA oA R
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):

* Demonstrar conhecimentos na organizacdo de trabalho em equipa e lideranca de subordinados.
* Demonstrar competéncias na organizacao de trabalho em equipa e lideranca de subordinados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E 2;’;".‘.‘,&,‘,2 METODOS, MEIOS
AVALIAGAO OBJETIVO E REF.
1.17 Reconhecer a importancia da Inteligéncia Emocional (IE) 2H Exposmvo
no exercicio das fungoes de lideranga. Sala de aula
e NogdodeIE Computador
¢ Modelos de IE Videoprojetor
¢ Importancia da IE Ap;zﬂsent;gao em ,
¢ IE nalideranca suporte Powerpoin
MEESCOLFUZ 001
1.18 Executar exercicios para a aquisigio de condigio fisica 6H Demonstrativo
geral compativel com a execugao pratica das tarefas. Ginasio
* Corrida continua Piscina
B =
* Jogos em equipa
119 Enunciar as causas e formas de lidar com o stress. S e
¢ Definigdo de stress
* Causas do stress Computador
Projetor multimédia
e Stress em contexto laboral Apresentac3o em
* Formas de lidar com o stress suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
1.20 Elaborar um plano de desenvolvimento pessoal. 4H Demonstrativo
e Avaliagao quanmabva i Sala de aula
e Aspetos pessoais positivos
e Aspetos pessoais a melhorar
NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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Anexo E — Paginas do curso: Curso de Aperfeicoamento em Lideranga — Grau lll

NAO CLASSIFICADO PEESCOLFUZ 54
DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL 1 DE 31 FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranga — Grau lil CODIGO: APL27
MODULO/UFCD: LIDERANGA R e
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):
= Demonstrar conhecimentos de coordenacdo de equipas e lideranca de subordinados.

* Demonstrar éncias de coordenacdo de equipas e lideranca de subordinados
. , DURACAO .
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E ESTIMADA | METODOS, MEIOS
AVALIACAO OBJETIVO E REF.
1. OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.1 Identificar as areas de conhecimento e as competéncias a -
desenvolver na formagao em lideranga. 1 E;p"?smvo .
Apresenta¢ao das tematicas a serem abordadas Projetor multimédia
*  Trabaho individual ApresentacBo em
* Nomas e regras suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
. L o = . . Demonstrativo
1.2 Identificar limitagoes das apresentagoes orais em ambiente 2H CariSes com temas
informal.
* Apresentacdo individual
+ Apresentacdo de um tema sem preparagdo prévia
Expositivo
1.3 Descrever as diferentes abordagens da lideranga. 2H Computador
* Abordagem dos tragos da lideranca Projetor multimédia
* Abordagem comportamental da lideranca Apresentagdo em
* Abordagem situacional da lideranga: suporte Powerpoint
— Modelo de Fiedler MEESCOLFUZ 001
— Modelo de Hersey e Blanchard
¢ Lideranca cansmatica
* Lideranca transacional e transformacional
1.4 Descrever 0 modelo de lideranga funcional de equipas.
e Clarficagao da situagdo 3H
¢ Clarificacao da estratégia
* Coordenagdo da acdo
¢ Faciitacdo da aprendizagem
* Exercicio pratico
1.5 Reconhecer um plano de agao utilizando a ferramenta 1H
5W2H.
* Nogdo de planeamento;
* Nogdo de plano de agdo;
* Metodologia SW2H;
» Ciclo PDCA.
NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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NAO CLASSIFICADO

PEESCOLFUZ 54

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO

FL 2 DE 31 FLS

CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranca — Grau lll CODIGO: APL27
MODULO/UFCD: LIDERANGA CARGA HORARIA:
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):
= Demonstrar conhecimentos de coordenacéo de equipas e lideranca de subordinados.
* Demonstrar competéncias de coordenacdo de equipas e lideranca de subordinados.
. . DURACAO -
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E ESTIMADA METODOS, MEIOS
AVALIACAO OBJETIVO E REF.
1.6 Executar uma prova de lideranga. 2H Demonstrativo
* Plano de a¢do escrito Pista de Lideranca
* Clarificagdo da situago Piscina
* Clarificagdo da estratégia
* Coordenacdo da agdo
* Facilitagdo da aprendizagem
1.7 Identificar os conceitos basicos de orientagio. 2H Demonstrative
* Conceito de azimute g:ﬁa
. E:mae orientagdo da carta Sela do sula
Computador
Projetor multimédia
Apresentacdo em
suporte Powerpoint
1.8 Executar uma prova de orientagao. H gzmonstmﬁvo
* Manuseamento da bussocla Cartas
* Treino da leitura da carta Temeno
1.9 Reconhecer os conceitos essenciais da comunicagio 1H CE:omm :pmmtwo
interpessoal. o Projetor multimédia
* Nogdo de comunicacao Apresentagdo em
* Processo de mntmmf;ao suporte Powerpoint
* Falhas na comunicacao MEESCOLFUZ 001
* Comunicagao eficaz
e Comunicagao informal
1.10 Identificar os diferentes estilos de comunicagao., 1H
* Estilos:
- Assertivo
- Agressivo
- Passivo
* Estilos:
- Processo
- Agdo
- Pessoas
- ldeias
NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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NAO CLASSIFICADO PEESCOLFUZ 54

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMM;AO FL3DE31FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideran¢a — Grau Il CODIGO: APL27
MODULO/UFCD: LIDERANGA o HOBARA
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -
OBJETIVO(S) GERAL(AIS):
* Demonstrar conhecimentos de coordenacdo de equipas e lideranca de subordinados.
* Demonstrar éncias de a0 de equipas e de subordinados.
2 - DURACAO -
OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E ESTIMADA | METODOS, MEIOS
AVALIAGAO OBJETIVO E REF.
1.11 Descrever o processo de comunicagao em ambiente 2H Expositivo

formal. Computador

* Fase de preparado Projetor multimédia

¢ Fase de comunicac@o Apﬂesentgg% em

* Sessdo de perguntas e respostas suporte Powerpoint

MEESCOLFUZ 001
1.12 Descrever a dinamica de um grupo de trabalho. 2H

* Nogdo de grupo

*  Grupo versus equipa

¢ Formagdo dos grupos

¢ Tipos de grupos

* Estadios de desenvolvimento dos grupos

* Eficacia dos grupos

.

Vantagens e desvantagens do trabalho em grupo

1.13 Identificar as técnicas de resolugao de conflitos.
Nogao de conflito;

Antecedentes do confiito;

Tipos de conflito;

Niveis de conflito;

Estratégias de resolugdo de confiitos.

2H

o9 006

1.14 Caracterizar a motivagao. 2H
¢ Nogdo de motivagdo
¢ Teorias da motivacdo
e Lideranca e motivacdo
e Motivagdo e satisfagdo

1.15 Reconhecer a importancia da Inteligéncia Emocional (IE) 2H
no exercicio das fungdes de lideranga.
* Nogdode IE
* Modelos de IE
¢ Importancia da IE
¢ |Ena lideranca

1.16 Executar exercicios para a aquisi¢do de condigio fisica Demonstrativo
geral compativel com a execugao pratica das tarefas. 2H Ginasio
¢ Cormida continua Piscina
¢ Natacdo
*  Jogos em equipa

NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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NAO CLASSIFICADO PEESCOLFUZ 54

DOCUMENTO V: PLANO DE FORMAGAO FL 4 DE 31FLS
CURSO: Curso de Aperfeicoamento em Lideranga — Grau Il CODIGO: APL27
MODULO/UFCD: LIDERANGA CARSALORARA
SUBMODULO/UFCD: - CARGA HORARIA: -

OBJETIVO(S) GERAL(AIS):
» Demonstrar conhecimentos de coordenacdo de equipas e lideranca de subordinados.
= Demonstrar competéncias de coordenacao de equipas e lideranca de subordinados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS/OBJETIVOS, CONTEUDOS E Eg‘ﬁmﬂ METODOS, MEIOS
AVALIAGAO OBJETIVO E REF,
1.17 Enunciar as causas e formas de lidar com o stress. 2H Expositivo
* Definigao de stress
* Causas do stress Computador
* Stress em contexto laboral Projetor multimédia
* Fomas de lidar com o stress Apresentacao em
suporte Powerpoint
MEESCOLFUZ 001
1.18 Elaborar um plano de desenvolvimento pessoal. 2H Demonstrativo
* Avaliagdo quantitativa Sala de aula
* Aspetos pessoais positivos
* Aspetos pessoais a melhorar
NAO CLASSIFICADO ORIGINAL
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Apéndices
Apéndice A — Questionario Microsoft Forms

Modelo de Desenvolvimento de Competéncias

de Lideranca e Comunicacao ao Longo da Carreira
§o

O presente questionario enquadra-se na investigacdo de Mestrado realizada pela Aspirante da classe de Marinha
Mariana Moreira Baptista, subordinada ao tema Modelo de Desenvolvimento de Competéncias de Comunicagéo e
Lideranga ao Longo da Carreira dos Oficiais da Marinha, sob orientagéo técnica e cientifica do Professor Doutor Ivo
dos Santos Soares e do Professor Doutor Pedro Borda de Agua.

Pretende-se desenvolver um modelo com os dados recolhidos deste questionario contribuindo para a formacéo dos
futuros oficiais da Marinha preparando-os para adversidades ao longo da sua carreira, fazendo uso de ferramentas
essenciais ao desempenho de funcdes de Comando, Diregdo e Chefia. Entenda-se por fun¢des de Comando todos os
cargos desempenhados como Comandante, Chefe ou Diretor de Unidades Navais e em Terra, bem como nas fun¢des de
Imediato, 2° Comandante ou Subdiretor de Unidades da Marinha.

Para a presente investigacao foi definido o hiato temporal de 2014-2024, sendo considerados para a amostra todos os
oficiais que exercem ou exerceram funcdes de comando neste periodo.

A participagdo no mesmo é totalmente voluntaria, podendo desistir do mesmo a qualquer momento. As opinides
recolhidas no presente questionario representam apenas a percepcao dos participantes perante as questdes que serdo
colocadas, e serdo apenas utilizadas para a producédo do relatério final da investigacdo e para a elaboragdo de
eventuais publicagdes de carater técnico cientifico.

A informacdo obtida no presente questionario sera estritamente reservada assim como a identidade dos inquiridos
nunca sera revelada em qualquer relatério ou publicacdo, ou a qualquer pessoa nao relacionada diretamente com
este estudo.

Poder3, a qualquer momento, entrar em contacto com a equipa de investigacado (através do contacto

mariana.moreira.baptista@marinha.pt) caso deseje ter acesso aos elementos produzidos pela investigagdo no
final da mesma.

* Obrigatodria
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Caraterizacdao Demografica

Esta seccdo destina-se a caracterizar a amostra em estudo

1. Posto *

|/_\| .
\_/  Almirante

O

Vice-almirante

O Contra-almirante

O

Comodoro

O

Capitdo-de-mar-e-guerra

O

Capitdo-de-fragata

O

Capitdo-tenente
™

\__/ Primeiro-tenente

O Segundo-tenente

N .
(_J) Guarda-Marinha

2. Situagdo Atual *

o .
I} Ativo
O r

() Reserva

O Reforma

O Abate aos Quadros

3. Idade *

Apenas numeros inteiros

O valor tem de ser um nimero

4., Descendentes *

Apenas nimeros inteiros

O valor tem de ser um nimero



Carreira

Esta secgdo destina-se a estudar as fun¢des de comando e formagdes associadas

5. Com que faixa etdria exerceu pela primeira vez fungdes de comando? *

O 20-27 anos

"
\_/ 28-35anos

N
\_/ 36-43 anos

O 44-51 anos

O Mais de 51 anos

6. Relativamente a questdo anterior qual era o seu posto no desempenho dessa fungdo?
*

'()' Capitdo-de-mar-e-guerra
If-\l e

\_/ Capitdo-de-fragata

IK-\I e

\_/ Capitdo-tenente

N
\__J) Primeiro-tenente

'(_3' Segundo-tenente

OGuardanarinha

7. No periodo de estudo (2014-2024), exerceu mais do que uma vez fungdes de
comando? *

Sim
Nao

8. Tendo respondido sim a questdo 7, por favor, indique quantas vezes, no periodo em
estudo (2014-2024), exerceu fun¢des de Comando *

O valor tem de ser um numero
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9. Qualfoi a ultima vez, de que se recorda, que recebeu formacdo nas dreas da
Comunicacdo, Gestdo e Lideranga? *

O Entre 1 a 2 anos
-
{_J Entre3a5anos

'\: /) Entre 5a 10 anos

O Mais de 10 anos

Desde a Escola Naval

Lideranga e Comunicagao

Esta seccdo destina-se a ter uma percecdo geral da Lideranca e Comunicagdo na
Marinha Considerando a escala, classifique as afirmagdes a seguir

1 - Discordo totalmente
2 - Discordo

3 — Tendo a discordar

4 — Tendo a concordar

5 - Concordo

6 — Concordo totalmente

10. Durante o percurso na Escola Naval, a formagdo nos dominios da Lideranca e
Comunicagao éadequada ao normal desenvolvimento da carreira de um Oficial. *

11. Durante a carreira, sdo proporcionadas oportunidade de formagdo nos dominios da
Lideranca e Comunicagao. *

12. Aidade influencia o estilo/tipo de Lideranga. *

13. E importante implementar, numa certa altura da sua carreira, formacdes com base na
experiéncia de outros(as) comandantes no ambito da Lideranca *
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14. Nas fung¢des que desempenhou até agora, sentiu necessidade de realizar formacoes
nas areas da Comunicagdo e Lideranga. *

Experiéncia de Comando

Esta secgdo destina-se a fazé-lo(a) refletir sobre a sua carreira debrucando-se

15. Considerando importante desenvolver competéncias de Comunicagdo e Lideranga nos
novos Oficiais que integram agora a esquadra, qual seria o momento chave na carreira
de um Oficial da Marinha para realizar formagdo nessas mesmas areas?

*

Este conteddo néo foi criado nem é aprovado pela Microsoft. Os dados que submeter serdo enviados para o proprietario do formulario.

BS  Microsoft
Forms
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Apéndice B —Termo de consentimento informado

Termo de Consentimento Informado

A presente entrevista enquadra-se na investigacdo de Mestrado realizada pela
Aspirante da classe de Marinha Mariana Moreira Baptista, subordinada ao tema Modelo
de Desenvolvimento de Comunicacdo e Lideranca ao Longo da Carreira dos Oficiais da
Marinha, sob orientacdo técnica e cientifica do Professor Doutor Ivo dos Santos Soares e
do Professor Doutor Pedro Borda de Agua.

A participacdo na presente entrevista é totalmente voluntdria, podendo desistir da
mesma a qualquer momento. As opinides recolhidas na presente entrevista representam
apenas a percegao dos participantes perante as questdes que serdo colocadas, e serdo
apenas utilizadas para a produgao do
relatério final da investigacdo e para a elaboragdo de eventuais publicacdes de carater
técnico-cientifico.

A informagdo obtida na presente entrevista serd estritamente reservada e a
identidade dos inquiridos nunca sera revelada em qualquer relatério ou publicagao, ou a
qgualquer pessoa nao relacionada diretamente com este estudo, a menos que o autorize
por escrito.

Poderd, a qualquer momento, entrar em contacto com a equipa de investigacdo
(através do contacto mariana.moreira.baptista@marinha.pt) caso deseje que as suas

respostas ndao sejam incluidas no estudo. Poderda ainda usar o mesmo contacto se desejar
ter acesso aos elementos produzidos pela investiga¢do no final damesma.

O presente termo de consentimento informado foi lido ao entrevistado que, ao
prosseguir com a entrevista declara aceitar os respetivos termos.

, de de 2024

Moreira Baptista

ASPOF M
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Apéndice C — Guido de entrevista semiestruturada

Guiao de Entrevista Semiestruturada

No ambito da elaboracdo da dissertacdo de Mestrado para conclusdo do

Mestrado em Ciéncias Militares Navais, classe de Marinha, encontro-me a desenvolver

um modelo de formacdo e desenvolvimento de competéncias de Lideranca e

Comunicacgao para os Oficiais da Marinha. Tendo por base estes dois conceitos Lideranca

e Comunicagao, sendo o primeiro interpretado como o processo de influenciar os outros

a compreender e concordar sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo e também como

processo de facilitar esforgos individuais ou coletivos para alcangar objetivos comuns.

Assim como a comunicagao é o meio através do qual ocorre o processo de lideranga, ou

seja, a forma como passamos o que pretendemos que seja alcangado. Neste sentido irei

realizar questoes relacionadas com estas duas tematicas.

10.

Os seus subordinados costumam entender as suas propostas?

Perante novas abordagens, ja encontrou resisténcias a mudanga por parte
dos seus subordinados? Se sim, poderia dar exemplos concretos e como lidou
com estas resisténcias?

De que forma a sua hierarquia apoia as suas propostas de lideranca e gestdo
daequipa? Pode dar um exemplo? Existe alguma situacdo em que sentiu sua
liberdade de ac¢do restrita pela chefia? Como geriu essa situacdao?

A sua hierarquia costuma aconselhda-lo e ajuda-lo a resolver os problemas de
maior dificuldade?

Quais considera serem as competéncias nucleares dum lider em contexto
militar?

Considera que a cultura da organizacdo militar favorece uma lideranca
pautada pelainovacdo e mudancga?

Na sua experiéncia, de que forma a organizacdo militar apoia a
implementacdo de novas ideias? Pode dar um exemplo de como uma nova
ideia foi recebida e qual foi o processo para a sua implementacdo?

Na sua opinido, quais sdo os principais entraves a evolucdo e modernizacdo
das organiza¢Oes militares?

Na sua perspetiva, quais sdo os desafios que os futuros oficiais vao enfrentar
num futuro préximo?

O que devemos fazer para desenvolver a préxima geracdo de lideres
estratégicosmilitares?
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Apéndice D — Andlise de entrevistas, método Gioia

Importancia da lideranga eficaz
T
3 § Comunicacgao clara e transparente X .
& 3 Gestao da Motivagéo
(2}
2 2| Escuta ativa e bidirecional Mudanga
o
Envolvimento dos subordinados na tomada de decisédo
§ Cultura organizacional como fator estratégico
S /. N
c o . .~ . ~
2 ‘§ Importéncia da visdo e misséo
©
]
° ‘7:) Estimulo a inovagéo e modernizagao
5 )
g Desafios da cultura hierarquica Desenvolvimento Competéncias
Organizacional
8 gl Equilibrio entre lideranga operacional e estratégica
o 8
2
é %| Necessidade de formagéo continua
s 7
S “| Importancia da experiéncia e maturidade N ,
= (o]
5 ¢
(5]
§ 2| Capacitagéo para enfrentar desafios
Comunicagéao
4 ~ . . .
§ Importancia da lideranga eficaz
£ Comunicacgao clara e transparente
(o]
° [ Lideranga Efetiva
g | Escuta ativa e bidirecional
8
§ Envolvimento dos subordinados na tomada de
] ] ] ] Lideranga
° o Confianga e apoio da hierarquia
o
S <
3 | Liberdade paraimplementar mudangas
s o )
=0
T & elacdo entre comandante e imediato
£ 2| Relagéo ent dant diat ~Apoio
o3 Hierarquico
El 2| Gestéo de recursos e resolugédo de problemas
° Adaptacao a novas tecnologias
2 o
@
< ~ ] :
E g Gestéao de recursos humanos e financeiros Desafios e Tomada de
c .
é 8| Atragdo e retencéao de talentos ~ Deciséo
82 Adaptacéo
a Impacto da evolugéo tecnoldgica no futuro
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Apéndice E — Analise de questionario, método Gioia

8| 20-27 anos - Jovem
©
£| 28-35anos - Adulto ) Inicio da Carreira de
O| 36-43 anos - Meio da Carreira
o Comando
GE_J 44-51 anos - Experiente
&| Mais de 51 anos - Muito Experiente
Almirante Capitéo-de-fragata
o Vice-Almirante Capitdo-tenente Nivel hierarquico de
2 Al RN
$ Contra-Almirante Primeiro-tenente comando )
Comodoro Segundo-tenente Desenvolvimento
Capitdo-de-mar-e-guerra  Guarda-marinha de Lideranca e
2 Competéncias
2 |[n [ Experiéncia de comando
o Nao
3
0
(5]
c
=)
w
o Umavez e
§ Duas vezes Frequéncia das fungoes
§ Trés a cinco vezes L de comando
Mais de cinco vezes
Entre 1 a 2 anos - Formagéao muito recente s ~N
8| Entre 3 a5anos - Formagéo recente Recéncia da Formagao
g Entre 5 a 10 anos - Formagé&o antiga em Comunicagéo e
E Mais de 10 anos - Formagao muito antiga Y Lideranca )
Desde a Escola Naval - Formagéao na Escola
( )
8 3 Inadequada (1-2) Percecédo de adequagéo
£ | Equilibrada (3-4) da formag&o na Escola
& ® | Equilibrada e adequada (4-6) Naval \
- J
§ Insuficientes (1-2) 4 Oportunidades de ) D Forma;;ao ©
3 . esenvolvimento
5 Equ!l!bradas 3 4). ) Formacao em Lideranga [~ .
£| Equilibradas e suficientes (5-6) L Continuo
1 e Comunicagéo
o -
4 )
Ea Necessidade de
@ i
3 § Baixa formagao continua em
123
8 5 Moderada Comunicagéo e
2 gf Alta L Lideranca )
S 4 o N
5 ‘8| Semimportancia Importancia das Cultura e
(o] ~
“g E| Importa/ ndo importa formagbes baseadas na \ Praticas de
o .a .
iEl s| Importa experiéncia )
° - ) Lideranga
3 Nao influencia
§ (i'; N&o influencia e influencia Influéncia da Idade no
3 2 |nfluencia Estilo de lideranca
C
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