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Resumo

A presente investigacdo tem como principal objetivo criar um modelo conceptual que
agregue e caracterize as Competéncias de Lideranca a serem desenvolvidas ao longo da
carreira dos Oficiais do Quadro Permanente da Forca Aérea. Atualmente ndo existe
doutrina na FA com um modelo integrado que explane as Competéncias de Lideranca a
desenvolver durante o trajeto dos Oficiais. Com o presente estudo, pretende-se
proporcionar conhecimentos e orientacGes para uma melhoria continua da formacdo em
lideranca dos Oficiais do Quadro Permanente, no Ensino Superior Militar. O objeto de
estudo ird portanto, incidir sobre as Competéncias de Lideranca, tendo sido aplicada uma
metodologia com base no raciocinio hipotético-dedutivo.

Seguiu-se uma estratégia de investigacdo mista (qualitativa e quantitativa)
possibilitando maior robustez nos resultados obtidos, sendo o desenho de pesquisa um
Estudo de Caso — Forca Aérea.

Foram aplicados 421 questionarios e 9 entrevistas a Oficiais do QP, concluindo-se
que as Competéncias de Lideranca consideradas mais importantes no exercicio de funcdes
de comando, direcdo ou chefia sdo: Iniciativa, Exemplo, Promocdo do Desenvolvimento,
Comando e Direcéo, Lealdade, Capacidade para a Resolucdo de Problemas, Capacidade de
Julgamento, Tomada de Decisdo, Comunicacdo, Reconhecimento e Feedback, Relagdes
Interpessoais, Aptiddo Técnico-profissional, Gestdo de Conflitos, Adaptabilidade, Viséo,

Determinacdo e Pensamento Estratégico.

Palavras-chave: Lideranca, Ensino Superior Militar, Competéncias, Oficiais

Vi
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Abstract

The main objective of this research is to create a conceptual model that adds and
characterizes the Leadership Skills to be developed throughout the career of Air Force
Officers. There is currently no doctrine in FA with an integrated model that explores the
Leadership Skills to be developed during the Officers' journey. With the present study, it is
intended to provide knowledge and guidance for a continuous improvement of the
leadership training of the Officers in Military Higher Education. The study object will
therefore focus on Leadership Skills, and a methodology based on hypothetical-deductive
reasoning has been applied.

A mixed research strategy was followed (qualitative and quantitative), allowing a
greater robustness in the results obtained, being the research design a Case Study - Air
Force.

It were applied 421 questionnaires and 9 interviews to the military Officers. It was
concluded that the Leadership Skills considered most important in the exercise of
command, direction or leadership functions are: Initiative, Example, Promotion of
Development, Command and Direction, Loyalty, Capacity For Problem Solving, Judgment
Ability, Decision Making, Communication, Recognition and Feedback, Interpersonal
Relationships, Technical-Professional Aptitude, Conflict Management, Adaptability,

Vision, Determination and Strategic Thinking..

Keywords: Leadership, Military Higher Education, Skills, Officers.
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Introducéo
“A duvida é o principio da sabedoria.”

Aristoteles

O processo de globalizacdo e a revolugdo tecnolégica que temos vindo a assistir nas
ultimas décadas, possibilitaram um quadro de progresso mundial sem precedentes mas,
proporcionaram também, uma difusdo de ameacas e riscos, tornando a paz e seguranca
internacional mais dificil e complexa (PCM, 2013a, p. 1983). Fruto deste novo paradigma
de ameacas, 0 nimero de cenarios com conflitos de carécter irregular tem vindo a crescer
e, consequentemente, a transformar o espetro das operacdes militares, impondo que as
Forcas Armadas (FFAA) reequacionem o seu modo de operar (Gaiolas, 2010, p. 29).

Face a realidade atual e desafios futuros, a visdo da Forca Aérea para 0 sexénio
2017/2022 ¢ ser “...uma organizagdo coesa, disciplinada, agil, profissional e competente,
centrada na Missdo, voltada para a sociedade e focada na defesa, seguranca e
desenvolvimento de Portugal” (CEMFA, 20174, p. 4).

Para uma organizacdo que forma e treina os seus militares para atuar nestes cenarios
instaveis, complexos e imprevisiveis, onde a vida humana é uma responsabilidade sem
margem de erro, e numa conjuntura em que se exige que se continue a fazer mais e melhor
com menos recursos, consideramos que estudar e analisar a atuacao dos lideres devera ser
uma exigéncia constante, na medida em que, a liderangca tem um papel determinante para o
sucesso organizacional (Rouco e Sarmento, 2012a, p. 18).

De facto, o Chefe do Estado-Maior da FA (CEMFA), na redefinicdo da estratégia
global da FA, define as trés Linhas Prioritérias de Acdo Estrategica do CEMFA - “Mais na
Operagdo”, “Mais nas Pessoas” e “Melhor Organizagao” (CEMFA, 2017b, p. 2).

Deste modo, “s6 acrescentando valor as capacidades militares (mais na operacao),
aumentando a motivacdo e as competéncias das pessoas (mais nas pessoas) e ajustando e
valorizando a estrutura (melhor organizacgdo), se podera obter um resultado sustentavel que
potencie uma Organizacdo centrada na Missdo, agil, flexivel e adaptavel.” (CEMFA,
2017a, p. 6).

A presente investigacdo vai ao encontro da linha estratégica “Mais nas Pessoas”,
focando-se no treino e desenvolvimento das competéncias de lideranga (CdL) dos Oficiais

do Quadro Permanente (QP) da FA. Para o efeito, o pilar principal sera o Ensino Superior
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Militar (ESM), uma vez que, “(...) visa a preparacao de quadros altamente qualificados no
ambito das ciéncias militares, com competéncias e capacidade para comandar, dirigir e
chefiar em situacbes de risco e incerteza proprias das missdes das FFAA e da Guarda
Nacional Republicana (GNR)” (MDN, 2015a, p. 9300).

Neste sentido, considera-se que o tema “Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranga no ESM” ¢ um desafio atual, alicercado nas fortes raizes do passado militar e
condutor na égide do futuro da organizacdo. No ambito deste tema, foi detetado que na FA
ndo existe doutrina, com um modelo integrado e agregador que explane as competéncias de
lideranca a desenvolver durante a carreira do Oficial do Quadro Permanente (QP).

Enquadrado pela area cientifica das ciéncias sociais, 0 objeto de estudo ira incidir
sobre as CdL a serem desenvolvidas no ESM. Face aos constrangimentos de espaco e
tempo, serd delimitado a FA e ao exercicio de funcbes dos militares da Categoria de
Oficiais (exceto Oficiais Generais), visto terem func¢des legalmente atribuidas de comando,
diregdo ou chefia de unidades, 6rgéos e servicos da FA (MDN, 2015b, p. 3237).

O objetivo geral do estudo € criar um modelo conceptual que agregue e caracterize as
CdL a serem desenvolvidas no ESM, ao longo da carreira dos Oficiais do QP da FA. Com
este modelo, pretende-se proporcionar conhecimentos e orientacbes para uma melhoria
continua da formacdo em lideranca (FeL) dos Oficiais do QP. Relativamente aos objetivos
especificos, pretendemos:

— Identificar as CdL que os Oficiais do QP da FA consideram mais importantes para

o0 exercicio de fungdes de comando, direcdo ou chefia;

— Caraterizar as CdL que os Oficiais do QP da FA consideram mais importantes

para o exercicio de fun¢bes de comando, direcdo ou chefia;

— Identificar as CdL que os Oficias do QP da FA consideram mais importantes de

acordo com o Posto e Especialidade.

O percurso metodoldgico ira incorporar trés momentos diferentes de pesquisa:
exploracdo, analitica e sintese (Bertaux, 1997 cit. por SANTOS ET AL., 2016, p. 43).
Neste sentido, seguiu-se a metodologia do raciocinio hipotético-dedutivo, com base nas
ilacBes obtidas atraves da revisdo de literatura preliminar e das entrevistas exploratorias
realizadas, através das quais foi possivel a percecdo do estado da arte em matéria da CdL
no ESM. Neste estudo, foi aplicada uma estratégia de investigacdo mista (quantitativa e
qualitativa) cujo desenho de pesquisa € um Estudo de Caso.
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Para alcancar o designio do Trabalho de Investigagdo Individual (TII) foi construida
a seguinte pergunta de partida (PP):

Que dimensdes de competéncias de lideranca devem ser desenvolvidas no ESM, ao
longo da carreira dos Oficiais do QP da FA, de forma a ficarem mais capacitados para o
exercicio de funcdes de comando, direcdo ou chefia, face aos desafios futuros?

Perante a PP, considerou-se vantajoso subdividi-la em trés perguntas derivadas (PD)
e respetivas hipdteses (H) explanadas no Capitulo I.

O presente TII serd organizado em trés capitulos, conforme se encontram na Figura

n.°1:

4 N N N

CAPITULO |

Formacao em

Lideranca no
Ensino Superior

CAPITULO Il
Recolha, Anélise
e Apresentacgéo
de Dados

CAPITULO 111
Avaliagdo e
Discussdo de

Resultados

N AN AN

Figura n.°1 — Organizagdo do TII
Fonte: (Autor, 2017)

J

O TII finaliza com as Conclusdes onde reflete 0 sumario das principais linhas do
procedimento metodolégico, a avaliacdo dos resultados obtidos, 0s contributos para o
conhecimento, as recomendacdes, as limitacbes da investigacdo e propostas para pesquisas

futuras.
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1. Formacgédo em Liderancga no Ensino Superior Militar

1.1. Estado da Arte

A lideranca é um tema complexo e diverso, e face a dimensdo da investigacao
existente e quantidade de estudos publicados, a realizacdo de uma investigacdo sobre este
topico € uma tarefa altamente intimidadora e desafiante (Day e Antonakis, 2012, p. 3).

A ampla difuséo de estudos nesta area deve-se a forte importancia que a lideranga
tem no sucesso das varias organizacdes, das quais se destaca a organizacdo militar, onde 0s
lideres tém a responsabilidade de influenciar os seus seguidores em situacdes que poderao
levar ao "sacrificio da prépria vida" (Rouco e Sarmento, 2010, p. 73).

Neste sentido, e tendo em conta a problematica do presente TII, a revisdo da
literatura foi essencialmente direcionada para dois pilares: Ensino Superior Militar (ESM)
e desenvolvimento de Competéncias de Lideranca (CdL).

No que concerne ao primeiro pilar — ESM, foram encontrados e analisados diversos
diplomas legais que, de forma direta ou indireta, influenciam ou preconizam orientagdes ao
nivel do ensino e formacgéo em contexto militar, nomeadamente:

— Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (MDN, 2015b);

— Estatuto do Instituto Universitario Militar (MDN, 2015a);

— Regulamento da Academia da Forga Aérea (MDN, 2014);

— Plano de Estudos do Mestrado Integrado da AFA (CEMFA, 2015);

— Conselho Estratégico de Defesa Nacional (PCM, 2013a);

— Defesa 2020 (PCM, 2013b);

— Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Militar (MDN, 2010)

— Ensino Superior Publico Militar (MDN, 2008);

— Plano de Curso do Curso de Promocao a Oficial Superior (IESM, 2014);
— Plano de Curso do Curso de Bésico de Comando (MAFA, 2016).

Através de entrevistas exploratérias realizadas a Oficiais Superiores que exercem
funcbes no ambito da formacédo, constatou-se que ndo existe doutrina na FA, onde esteja
explanado de forma integrada, as competéncias de lideranca a desenvolver pelo Oficiais do
QP ao longo da carreira, ficando assim, justificada a pertinéncia do presente TII.

Nesta fase da revisdo de literatura, percebeu-se também que a conjuntura
econdémica e o atual espetro de conflitos armados, influenciam as necessidades de

desenvolvimento de CdL, sendo, portanto, “(...) fundamental estudar e melhorar a
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formacgéo em lideranca, pois o futuro da Instituicdo Militar depende, em grande parte, dos
lideres que for capaz de criar.” (Borges, 2011, p. 1).

Relativamente ao segundo pilar - CdL, salienta-se a investigacdo de Rouco (2012),
que tém servido de modelo para os mais diversos trabalhos de pesquisa ao nivel das Forcas
Armadas Portuguesas (FFAAP), razdo pelo qual, foi definido no @mbito do presente TlII,
como principal referéncia. Ndo descurando a importancia de outros estudos, destacam-se
também as investigacdes realizadas Borges (2011) e Sousa (2011).

Evidenciam-se ainda, varios artigos nacionais e internacionais, com especial aluséo
para o periodico “The Leadership Quarterly”, que se apresenta como uma das principais
publicacdes cientificas sobre lideranga (Turano e Cavazotte, 2012, p.436), bem como,
artigos publicados nas revistas cientificas do Instituto Universitario Militar (IUM), da
Escola Naval (EN), da Academia Militar (AM) e da Academia da Forca Aérea (AFA).

Resultante desta revisao de literatura, foram identificados como estruturantes para o
presente TII, os conceitos presentes em Apéndice A: Ensino Superior Militar; Ensino e

Formacdo nas Forcas Armadas; Lideranca; Competéncias.

1.2. Desafios Futuros e a Formacéo em Contexto Militar

A incerteza sempre foi algo presente no mundo, mas na atualidade, esta
particularmente vincada, devido a globalizacdo, a disputa pelas energias e matérias-primas,
as questbes religiosas, as tecnologias e a influéncia econdémico-financeira mundial
(Guerreiro, 2013, p. 998)., a qual apenas pode ser contrariada com conhecimento, “que
passou a ser uma das melhores armas do soldado” (Guerreiro, 2013, p. 998).

Neste sentido, novos tipos de ameaca tém vindo a crescer, nomeadamente, a
multiplicacdo de programas de armas de destruicdo massiva e a disseminacdo de combates
assimétricos (guerrilha e terrorismo), exigindo assim, novas capacidades de resposta as
FFAA (PCM, 2013a, p. 1983).

Perante 0 novo paradigma de incerteza, foi lancado pelo Programa do XIX
Governo, uma reforma estrutural ao nivel das FFAAP, designado como “Defesa 2020” que
visa implementar um modelo que responda ao desafio de mudanca (PCM, 2013b, p. 2285).

Na associacdo do novo cenario de missdes das FFAAP, com a dificil conjuntura
econdémica existente, torna-se necessario uma constante adaptacdo dos lideres. Neste
sentido, ao exigir-se mais dos quadros superiores das FFAAP, impbe-se também, um

esforco maior ao nivel da formagcdo em lideranga, enquanto formacdo transversal e
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continua, sendo fundamental estudar e melhorar o desenvolvimento de competéncias de
lideranca (Borges, 2011, p. 1).

De facto, o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR) preconiza que o
ensino ¢ formagdo nas FFAA “visam a preparacdo dos militares para o desempenho de
cargos e exercicio de funcdes de cada categoria e quadro especial concretizando-se em
percursos formativos estruturados e na aquisicdo e desenvolvimento de competéncias.”
(MDN, 2015b, p. 3212).

Nesta ordem de ideias, Vieira (2002, p. 5) afirma que “s6 através de um
desenvolvimento profissional continuo, os lideres militares do futuro garantirdo uma
crescente confianca em si mesmos, intrepidez, franqueza, competéncia, capacidade de
previsdo e dedicacdo, tornando-se assim, lideres inspiradores que, sabendo merecer o

respeito e confianca dos seus subordinados, estimulardo a obediéncia ¢ respeito”.

1.3. Ensino Superior Militar

O ESM esté inserido no sistema de ensino superior publico, e através da formacao
qgue ministra, visa a preparacdo dos militares no ambito das ciéncias militares, com
competéncias e capacidade para comandar, dirigir e chefiar, perante as exigéncias de
seguranca e defesa nacional (MDN, 2015a, p. 9300).

A tipologia da formacdo ministrada ESM, com especial énfase para o TII, encontra-

se na Tabela n.°1:
Tabela n.°1 — Tipologia da Formagéo no ESM

Formacdo de natureza universitéaria e politécnica, que habilita ao
ingresso nos quadros permanentes.

Formacéo Inicial

Visa a preparacdo para fungdes previstas para cada posto, de acordo
S gNEEGE I Ko bofe EYS=Ig -l =Wl com as disposicdes estatutarias e as necessidades da organizagao
militar.

Fonte: (adaptado de MDN, 2015a, p.9300)

Neste sentido, quando no presente estudo é mencionado o desenvolvimento de CdL
no ESM, o foco seréd nos cursos da FA de Formacéo Inicial de ingresso no QP e nos cursos
de promocéo enquadrados pela Formacéo ao Longo da Carreira— CBC e CPOS.

Decorrente da ultima reforma no ESM, destaca-se a implementacdo do Instituto
Universitario Militar (IUM), onde estdo integrados a Escola Naval (EN), a Academia
Militar (AM) e a Academia da Forca Aérea (AFA) como unidades organicas autonomas
universitarias (MDN, 2015a, p. 9302) — Figura n.° 2.
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Figura n.°2 — Organizagdo do IUM
Fonte: (IUM, 2017)

1.4. Formacao em Lideranca na Forca Aérea

No que diz respeito a formacdo em lideranca na FA, os tempos letivos que sdo

ministrados nos Cursos de Formacao Inicial, Curso Basico de Comando (CBC), e no Curso
de Promocdo a Oficial da FA (CPOS-FA), estdo indicados na Tabela n.°2:

Tipologia de

Formacéo

Cursos de
Formacéo Inicial

Tabela n.°2 — Tempos Letivos de Formagao em Lideranga na FA

Unidade

Curso :
Curricular

Curso de Mestrado Integrado em
Aerondutica Militar, nas especialidades:

Comando e

Administracdo Aerondutica .
Lideranga

Engenharia de Aerddromos
Engenharia Aeronautica
Engenharia Eletrotécnica

Tempos Letivos

32 horas Tebricas
32 horas Tebricas-Praticas

Estagio Técnico-Militar nas especialidades Comando e

32 horas Tebricas

Formacéo ao

Longo da Carreira

Técnicas Lideranga 32 horas Teoricas-Praticas
Curso Bésico de Comando Comando e 4 horas Tegr!cas E-learnig
(CBC) Lideranga 9 horas Teorlqas .
10 horas Teoricas-Praticas
Curso de Promocao a Oficial Superior Comunicacdo | 36 horas Teoricas
(CPOS) e Lideranca | 8 horas Tedricas-Praticas

Fonte: (adaptado de CEMFA, 2015, MAFA, 2016, IESM, 2014)
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1.5.  Conceito de Lideranga

O conceito de lideranca tem sido tdo amplamente estudado e discutido, que até ao
final da década de 70, ja tinham sido apresentadas mais de 130 diferentes defini¢cGes de
lideranca, sem que houvesse emergido uma definicdo universalmente aceite (Turano e
Cavazotte, 2016, p. 437). De facto, encontrar uma definicdo consensual tem sido
impraticavel, mas em termos gerais, a comunidade cientifica concorda que existe suficiente
sobreposicdo entre as diferentes definicbes (Rouco e Sarmento, 2010, p. 73),
nomeadamente (Turano e Cavazotte, 2016, p. 437):

(@) processo de influéncia;

(b) interacdo dindmica entre lideres e seguidores;

(c) metas ou objetivos especificos;

(d) promocéo de algum grau de transformacao no contexto em causa.

Para o presente TII, o conceito assumido como linha de orientagdo, é oriundo da
escola militar pelas palavras do Tenente-general Guilherme Belchior Vieira: “Processo de
influéncia do comportamento humano, para além do que seria possivel através do uso
exclusivo da autoridade, com vista ao cumprimento das finalidades e objetivos, concebidos

e prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira, 2002, pp. 14-15).

1.6. Competéncias de Lideranca

A medida que aumentam a magnitude e complexidade dos problemas e desafios
globais, aumentam também as necessidades de lideranca (Souba, 2014, p.77), neste
sentido, o estudo de competéncias necessérias e adequadas para a organizagdo, ajuda na
avaliacdo continua sobre os conhecimentos, aptidGes e outras caracteristicas necessarias
para um desempenho eficaz (Rouco e Sarmento, 2012b, p. 13).

Como definigdo de competéncias, sera considera a seguinte: “Prerrogativas que
determinadas pessoas podem (ou devem) usar e que Sd0 inerentes ao exercicio de
determinados cargos, funcdes ou responsabilidades” (Ceitil, 2010, p. 25).

Durante a revisdo de literatura, destacam-se varias abordagens nacionais e
internacionais ao nivel de Dimensdes de Competéncias (Rouco, 2012, pp. 62-73). Para o
presente TII, serdo consideradas as Dimensbes de Competéncias Cognitivas, Funcionais,

Sociais, Pessoais e Organizacionais, de acordo com o definido na Tabela n.°3.
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Tabela n.°3 — Dimensdes de Competéncias consideradas para o TlI

Competéncias Coanitivas Conceitos e conhecimentos tedricos, bem como, a capacidade de
P g pensar e atuar de uma forma perspicaz. (SABER).

Capacidade ou habilidade para aplicar, fazer e atuar no ambito das
funcdes exercidas. (SABER-FAZER).

Competéncias Funcionais

Estdo associadas as relagGes interpessoais, nomeadamente a
Competéncias Sociais capacidade e vontade para interagir, cooperar e se relacionar com
0s outros e em grupo. (SABER-ESTAR).

Competéncias Pessoais Caracteristicas individuais, nomeadamente, capacidade para lidar
P consigo préprio, personalidade, tracos e atitudes. (SABER-SER).

A N Estdo relacionadas com o ambiente interno e externo caracteristico
Competéncias Organizacionais N
da organizagéo.

Fonte: (adaptado de Rouco, 2012, pp. 62-73)

No ambito das CdL, destaca-se a investigagao realizada por Rouco (2012, p. 182)

onde foram identificadas 113 competéncias que se correlacionam positivamente com a

lideranca (Apéndice E). Na Figura n.°2, apresenta-se as CdL consideradas mais
importantes pelos Oficiais do Exército Portugués (Rouco, 2012, pp. 207-281).

Inspirado no estudo e conclusdes de Rouco (2012), pretende-se com o presente TII

encontrar também as CdL mais importantes para os Oficiais da FA. Neste sentido, as CdL

apresentadas em Apéndice E, serviram de base para a investigacdo, tendo sido analisadas,

interpretadas e ajustadas, considerando a realidade da FA.

Legenda: [l — Dimensées; [_] — Amostra total; [] — Categoria de Oficiais Subalternos e Capitaes;

[ - Categoria de Oficiais Superiores; e [[l] — Categoria de Oficiais Generais.
Figura n.°3 — CdL consideradas mais Importantes pelos Oficiais do Exército Portugués
Fonte: (Rouco, 2012, p.281)



.

ke’

Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca no Ensino Superior Militar

1.7. Modelo de Anélise
A partir da PP foram desenvolvidas trés PD, procedendo-se a exploracdo de

conceitos e a sua desconstrucdo em dimensdes e indicadores, culminando no mapa

conceptual apresentado em Apéndice B, e sistematizado no modelo de analise em Figura

n.°4.

Perguntas Derivadas

)

Hipoteses

Conceitos

Dimensodes

Indicadores

PD1: Face aos desafios

Como hipétese, consideraram-se as

seguintes CdL, presentes no exercicio das

acordo com a Especialidade,
para o exercicio de funcoes
de comando, direcdo ou
chefia?

devido a especialidade

Forgas Armadas

futuros da organizacdo, que Lideranca Pessoais
. 2 o q funcdes de comando, diregcdo e chefia dos
Competéncias de Lideranca a .
. Oficiais do QP:
estrutura superior da FA
considera mais importantes . N L N
Da Dimensdo Organizacional — a Gestio
desenvolver, de forma . . .
" oL, pelos Oficiis d da Mudanca; Da Dimensio Social — a
ansversal, pelos Oficiais do anci iai
- P - Promocio da Motivagido e o Exemplo; Da Competéncias Sociais
QP2 Dimensio Funcional —a Comunicacéo.
Como hipotese, consideraram-se as
seguintes CdL, presentes no exercicio das
funcdes de comando, direcio ou chefia
dos Oficiais do QP, de acordo com o
Posto:
Oficial Superior: Da  Dimensio Funcionais
PD2: Que Competéncias de Orgaflizacional — Visdo; Da D.irflensﬁo
. . Funcional — a Tomada de Decisdo; Da
Lideranca os Oficiais do QP . N .
i . Dimensdo Cognitiva — Pensamento
da FA consideram mais . . .
. Estratégico; Ensino Superior
importantes desenvolver, de Militar
acordo com o Posto, para o . i . - .
. ~ Oficial Capitdo: Da Dimensdo Social —a
exercicio de fungdes de - .. . N
L Promocio da Motivacdo; Da Dimensio
comando, direcdo ou chefia? L i L
Funcional — a Comunicagio e o
Reconhecimento e  Feedback; Da
Dimenséo Pessoal — a Iniciativa;
Cognitivas
Oficial  Subalterno: Da  Dimensdo
Funcional — a Aptiddio Técnico-
profissional e a Gestdo de Conflitos; Da
Dimensio Pessoal —a Adaptabilidade.
PD3: Que Competéncias de
Lideranca os Oficiais do QP
da FA consideram mais 5 . . . .
. Nio existem diferencas na generalidade Ensino e
importantes desenvolver, de . . L
das CdL a desenvolver especificamente, | Formacio nas Organizacionais

Nivel de
Importancia de
cada
Competéncia de
Lideranca

Figura n.°4 — Modelo de Andlise
Fonte: (Autor, 2017)
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1.8. Metodologia da Investigacéo

1.8.1. Estratégia e Desenho de Investigagdo

A metodologia de investigacdo que sera aplicada é o raciocinio hipotético-
dedutivo, em que se combinam os métodos indutivo e dedutivo, onde “o investigador
necessita tanto de ir dos dados para a teoria como da teoria aos dados” (Santos et al., 2016,
p. 22).

Aplicou-se a estratégia de investigacdo quantitativa que se constitui “(...) como
um processo sistematico de recolha de dados observaveis e quantificaveis, baseado na
observacdo de factos, acontecimentos e fendmenos objetivos, que existem
independentemente do investigador” (Freixo, 2011, p. 144 cit. por Santos et al.., 2016, p.
27).

No entanto, cada estratégia de investigacdo, de forma isolada, apresenta
vantagens e desvantagens, pelo que, existem situacdes em que os investigadores poderdo
combinar estratégias quantitativas e qualitativas, no sentido de reforcar as potencialidades
e reduzir as vulnerabilidades (Santos et al., 2016, p. 31). Apesar deste procedimento nédo
ser absolutamente consensual (Santos et al., 2016, p. 32), optou-se por uma estratégia mista
com o intuito de reforgo (enhancement) possibilitando assim, conferir maior robustez aos
resultados obtidos, “(...) através da consolidacdo da recolha de dados utilizando uma
abordagem de pesquisa qualitativa e quantitativa” (Bryman, 2012, pp. 631-634 cit. por
Santos et al., 2016, p. 33). No seguimento da estratégia de investigacdo, o desenho de

pesquisa que sera utilizado é o Estudo de Caso.

1.8.2. Percurso Metodoldgico

O percurso metodoldgico divide-se em trés momentos diferentes de pesquisa:
exploracdo, analise e sintese (Bertaux,1997, cit. por Santos et al., p. 43, 2016).

Na fase exploratéria foi realizada a revisdo da literatura através de fontes
bibliogréaficas relevantes para o tema em investigagdo, e foram realizadas entrevistas
exploratdrias, a militares que exercem funcbes no ambito da formacgdo da tematica em
estudo, em estabelecimentos de ensino superior, nomeadamente:

— Docente da Unidade Curricular de Lideranca da AFA — TCOR Nuno Pereira

— Docente da Unidade Curricular de Lideranca do CBC — MAJ Elisabete

Carvalho

— Docente no IUM — TCOR Vale Lima

11
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— Docente no IUM — MAJ Nuno Loureiro

— Diretor dos Cursos de Lideranca da AM — TCOR Carlos Rouco

Através das informac6es recolhidas, foi possivel definir e delimitar o tema,
definir o objeto de estudo, a formulagédo do problema, os objetivos e construir 0 mapa
conceptual da presente investigacdo (Apéndice B).

A fase analitica, para além da continuacdo da revisdo da literatura,
caracterizou-se pelo recurso a procedimentos de recolha, analise e de interpretacdo de
dados (Freixo, 2011, p. 280 cit. por Santos et al., p. 25, 2016). Neste sentido, como técnica
de recolha de dados, procedeu-se a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, explanadas
no Apéndice C. Adicionalmente, foi também utilizada, a técnica de recolha de dados —
inquérito por questionario (Apéndice D).

Por altimo, a fase de sintese, determinou-se as conclusGes e implicacfes da
presente investigacdo, bem como, os contributos para o conhecimento e recomendac6es no

ambito do desenvolvimento de CeL no ESM.

12
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2. Recolha, Anélise e Apresentacgdo de Dados

2.1. Recolha de Dados

Com o intuito de promover um conhecimento complementar, optou-se pela recolha,
analise e integracdo de dados qualitativos e quantitativos, visto ser considerado atualmente
por muitos autores “‘como o terceiro maior paradigma de investigagdo” (Bryman, 2012 e
Creswell, 2009, cit. por Santos et al., 2016, p.90). Neste sentido, foram realizadas duas

técnicas de recolha de dados - entrevistas e inquérito por questionario.

2.1.1. Entrevistas

Optou-se por esta técnica de recolha de dados, por ser “um fortissimo
instrumento de recolha de informagdo” (Santos et al., 2016, p. 86). Aplicaram-se
entrevistas semiestruturadas onde, apesar de haver um guido elaborado, foi dada liberdade
aos entrevistados para envergar por outras linhas de pensamento dentro da temética em
questdo. Em Apéndice C, estd explanado o guido da entrevista, construido de acordo com o
preconizado por Vilelas (2009, cit. por Santos et al., 2016, p. 103).

Foram realizadas entrevistas a Oficiais Generais e Oficiais Superiores com
conhecimentos na tematica em estudo e larga experiéncia de comando e chefia. Na Tabela
n.%4, estd explanada a identificacdo dos entrevistados, e em Apéndice F, as respostas as

entrevistas.

Tabela n.°4 — Identificacdo dos Entrevistados.

Posto Nome Funcdes
Tenente-General Améandio Manuel Fernandes Miranda CPESFA
Tenente-General Joaquim Manuel Nunes Borrego CA
Tenente-General Joaquim Fernando Soares de Almeida CLAFA

Major-General José Manuel Camisa Direto}rjgg_g:ag)daggrgserétg Id S,\ﬁStUdOS
Major-General Manuel Fernando Rafael Martins Comandante AFA
Brigadeiro-General | Jodo Miguel Montes Palma de Figueiredo DINST
Coronel Fernando Oliveira Diretor de Ensino AFA
Coronel Anténio Pinto Diretor de Curso CPOSFA
Tenente-Coronel José Nuno Pereira Docente Lideranga AFA

Fonte: (Autor, 2017)

13



%% Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga no Ensino Superior Militar

2.1.2. Inqueérito por Questionario

Foi construido um questionario especifico para o presente TIl, em que 0s
inquiridos identificam, atraves de uma escala dicotomica, que CdL consideram mais
importantes para o desempenho de funcGes de comando, direcdo ou chefia. Para a
construcdo e validacdo do questionério, foram considerados os preceitos explanados por
Santos et al. (2016, pp. 77-84).

Ultrapassada a fase de elaboracdo do questionario, procedeu-se a realizacao
de um pré-teste, de acordo com o estipulado em Santos et al. (2016, p. 100), a 50 militares
integrados nos critérios da amostra.

Apo6s andlise e adaptacdo do questionario pré-teste, foi elaborado o
Questionario Final, em Apéndice D.

Por ultimo, as respostas foram processadas estatisticamente pelo Statistical

Package for Social Sciences (SPSS).

2.1.3. Caracterizacdo da Amostra

Em contexto de investigacdo, populacdo alvo significa um conjunto de
elementos que reunem determinadas caracteristicas comuns (Santos et al., 2016, p.65).
Para o presente estudo, a populacdo alvo pertence ao universo da FA, e é constituida por
militares da Categoria de Oficiais do QP. Por limitacbes de espaco e tempo, foram
excluidos os Oficiais Generais.

De acordo com os dados obtidos na Diregéo de Pessoal da FA, a 31 de marco
de 2017, a populacéo para o presente estudo é 1325 militares correspondentes as categorias
de Oficiais Superiores, Capitdes e Subalternos (Tabela n.°5).

No ambito da investigacdo social, quando a populacdo alvo em estudo tem
uma dimensao elevada, ocorre a necessidade de construir uma amostra representativa que
permita obter conclusGes extrapolaveis aos restantes elementos da populagdo (Santos et al.,
2016, p. 66). O calculo da dimensdo da amostra representativa, foi realizado de acordo com
a férmula para uma dimensdo finita, expressa em Santos et al. (2016, p. 72), considerando
um erro toleravel de 5% (percentagem de incerteza), onde o nivel de confianga é de 95%
de probabilidade da amostra representar a populacdo de onde foi extraida.

Neste sentido, a amostra com a representatividade requerida é de 298
militares oriundos da Categoria de Oficiais Superiores, Capitdes e Subalternos do QP da
FA.

14
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Tabela n.°5 — Oficiais Superiores, Capitées e Subalternos do QP da FA

Especialidade =~ COR ‘ TCOR ‘ MAJ ‘ CAP ‘ TEN ALF Total
PILAV 33 23 11 107 69 14 257
ADMAER 10 19 12 27 17 5 90
TPAA 1 17 23 31 15 1 88
ENGEL 5 17 15 27 17 2 83
MED 4 21 15 17 13 4 74
TMMA 3 16 15 26 9 69
TODCI 17 5 23 14 2 61
PA-OFI 3 5 11 25 11 2 57
TINF 3 13 11 22 6 2 57
ENGAER 6 14 7 18 8 53
TABST 1 9 13 25 6 54
TOCART 1 8 11 20 12 2 54
TMMEL 2 10 9 15 6 42
ENGAED 2 1 7 20 5 35
TOCC 1 5 8 17 4 2 37
NAV 2 6 4 16 8 36
TMAEQ 1 10 9 10 6 36
TS 1 3 9 3 17 33
TMMT 2 5 6 12 3 1 29
TOMET 1 3 6 12 3 2 27
JUR 2 4 4 1 4 15
PSI 1 4 7 2 14
™I 3 5 1 3 2 14
CAPLT 1 1 2 4
ENGINF 3 3
CHBM 1 1 2
PIL-OFI 1 1
Total 86 231 216 489 245 58 1325

Fonte: (Diregdo de Pessoal, 2017)

Quanto a modalidade utilizada para construir a amostra, optou-se pelo tipo de
amostra aleatdria/probabilistica, que se caracteriza por reservar a cada elemento da
populacdo, igual probabilidade de integrar a amostra, garantindo assim, o melhor indice de

representatividade (Santos et al., 2016, p. 68).
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No seguimento da construgdo da amostra, utilizou-se a diviséo estratificada
proporcional a populagdo (Santos et al., 2016, p. 69). Na Figura n.°5 é possivel verificar a

amostra estratificada obtida através da divisdo proporcional da populagdo em estudo:

POPULACAO ALVO - 1325 Oficiais do QP

N

Oficiais Capitdes Oficiais Subalternos

Oficiais Superiores

Coronéis — 87
Tenente-coronel — 231 Tenentes — 55
Major — 216 Capitaes - 489 Alferes — 13

Estratificacdo Proporcional

Oficiais Superiores o
Oficiais Capitées Oficiais Subalternos

Coronéis — 7%

Tenente-coronel — 17%

Major — 16 Capitdes — 37% Tenentes — 19%
Alferes — 4%

AMOSTRA — 298 militares

Oficiais Superiores

Oficiais Capitdes Oficiais Subalternos

Coronéis — 19
Tenente-coronel — 52

Major — 49 Capites — 110 Tenentes — 55
Alferes — 13

Figura n.°5 — Amostra Aleat6ria Estratifica Proporcional
Fonte: (Autor, 2017)
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2.2. Andlise e Apresentacdo dos Dados
Foram realizados 421 inquéritos e 9 entrevistas, das quais se procedeu a anélise e

apresentacdo de dados, ap0s processamento estatistico pelo SPSS.

2.2.1. Caracterizacao Sociodemogréafica dos Inquiridos

Ao nivel do Posto, conforme Figura n.%6, verifica-se que 19% dos inquiridos
pertencem a Subcategoria de Oficial Subalterno (32 militares do posto Alferes e 48 do
posto de Tenente), 45% da Subcategoria de Oficial Capitdo (191 militares) e 36% da
Subcategoria Oficial Superior (57 militares do posto Major, 67 do posto Tenente-coronel e
26 do posto Coronel).

191
200 19%
150 36%
100 ., 18 57 67
Iz 26
50
s B 8
S 2 PR S > >
¢ &S &
< Q Q
N & C @,c G 45%
&
&Q’ m Oficial Superior ® Oficial Capitdo ™ Oficial Subalterno

Figura n.°6 — Subcategoria e Posto dos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)

Ao nivel do Género, conforme Figura n.°7, verifica-se que 80% dos
inquiridos sdo do género masculino e 20% do género feminino, correspondendo

respetivamente, a 338 e 83 militares.

20%
500 - 421 a
338
400 -
300 A
200 - on
83
100 1 ! 80%
0 T T f
Feminino Masculino Total Feminino ™ Masculino

Figura n.°7 — Género dos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)
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Ao nivel da Especialidade, conforme Figura n.°8, verifica-se que 40%

inquiridos sdo de especialidades inerentes & Area de Apoio (167 militares), 32% da Area

de Manutencao (136 militares) e 28% da Area de Operacdes (118 militares).

180 167
| 28%
160 - 136
118
140 - +16
_40%
120 -
100 -
80
60 -
40
20 -
0 — T T 1 32(y
Apoio Manutencao Operagoes 0
Figura n.°8 — Areas de Especialidades dos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)
Na Figura n.°9, é possivel verificar as especialidades enquadradas em cada
Area:

Area de Operacdes

Area de Manutencio

Area de Apoio

Pilotos Aviadores (PILAV);
Navegadores (NAV);
Técnicos de Operacdes de
Comunicacdes e Criptografia
(TOCC):

Técnicos de Operacdes de
Meteorologia (TOMET);
Técnicos de Operacdes de
Circulacfio Aérea e Radar de
Trafego (TOCART);
Técnicos de Detecdo e Conduta

de Intercecdo (TODCI);

Engenheiros Aeronauticos (ENGAER);
Engenheiros de Aeroédromos
(ENGAED); Engenheiros
Eletrotécnicos (ENGEL); Técnicos de
Manutencdo de Material Aéreo
(TMMA); Técnico de Manutencdo de
Material Terrestre (TMMT), Técnico de
Manutencdo de Material
Eletrotécnico (TMMEL); Técnico de
Manutencdo de Armamento e
Equipamento (TMAEQ); Técnico de

Manuten¢io de Infraestruturas (TMI);

Meédicos (MED);
Administracdo Aeronautica
(ADMAER);
Juristas (JUR);
Psicologos (PSI);
Técnicos de Abastecimento
(TABST);
Técnicos de Informatica
(TINF);

Técnico de Pessoal e Apoio
Administrativo (TPAA);
Técnico de Saude (TS);
Policia Aérea (PA);

Figura n.°9 — Especialidades por Areas.

Fonte: (DL 236, 1999,)
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Ao nivel do Grau Académico, conforme ilustrado na Figura n.°10, verifica-se

que 4% dos inquiridos completaram o ensino Secundario (19 militares), 19% o Bacharelato

(79 militares), 50% a Licenciatura (207 militares), 27% o Mestrado (111 militares) e cerca

de 1% tém o Doutoramento (5 militares).

4%
250 207
200 -
100 -
i 19
50 5
0 T T T T |/
XS o > Q o
& & & & & 50%
& o & @Q% &
= Q)'?’c \')\(‘Q’ 0&0 Secundério ® Bacharelato ® Licenciatura & Mestrado
Q
Figura n.°10 — Grau Académico dos Inquiridos

Fonte: (Autor, 2017)

Ao nivel da Idade, conforme Figura n.°11, verifica-se que 10% dos inquiridos
tém entre 21 a 30 anos (43 militares), 46% entre 31 e 40 anos (192 militares), 26% entre 41

e 50 anos (110 militares) e 18% entre 51 e 60 anos (76 militares).

200
180
160
140
120
100
80
60
40
20

192

10%

[UEN
[UEY
(o=}

4

w

2

21a30 31a40 41a50 51a60
anos anos anos anos

46%

21a30anos 31 a40anos m41a50anos &51a60anos

Figura

n.°11 — Idade dos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)
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Ao nivel do Tempo de Servico, conforme Figura n.°12, verifica-se que 14% dos

inquiridos tém entre 6 a 10 anos de servico (58 militares), 21% entre 11 e 15 anos (88
militares), 23% entre 16 e 20 anos (40 militares), 9% entre 21 e 25 anos, 9% entre 26 a 30

anos, 20% entre 31 e 35 anos e 4% mais de 36 anos (17 militares).

100

90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

o)
| cn

6al10 11a15 16a20 21a25 26a30 31a35 Maisde
anos

anos

anos anos

anos anos 36 anos

W21a25anos

4%

0
/_14/0

209
% 21%

9%

9%

23%

m11a1l5anos

6a 10 anos ®16a20anos

W26 a 30 anos 31 a35anos

W Mais de 36 anos

Figura n.°12 — Tempo de Servigo dos Inquiridos

Fonte: (Autor, 2017)

Relativamente ao Desempenho de FuncGes, conforme Figura n.°13, verifica-

se que 87% dos inquiridos (368 militares) desempenham ou ja desempenharam fungoes de

comando, direcdo ou chefia. Apenas 13% dos inquiridos (53 militares) nunca

desempenharam as fungdes referidas.

400 -
350 -
300 ~
250 1
200 A
150 A
100 -

368

53

Sim

13%

87%

B N3o ESim

Figura n.°13 — Desempenho de Fungdes dos Inquiridos

Fonte: (Autor, 2017)
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Por altimo, na Figura n.°14, é possivel verificar que, dos Oficiais que
desempenham ou ja desempenharam funcfes de comando, direcdo ou chefia, 26% (97
inquiridos) teve sob a sua responsabilidade 1 a 5 militares, 15% (55 inquiridos) 6 a 10
militares, 14% (53 inquiridos) 11 a 15 militares, 9% (32 inquiridos) 6 a 20 militares e 36%
(132 inquiridos) mais que 21 militares:

140 - 132

0
/_26/0

120 -

100 ~ -

80 55

60

40 15%

SN\

20

0 T T T - T | 14%
la5 6al10 11al5 16a20 Maisque
21 la5 m6al10 m11a15 w16a20 ®mMais que 21

Figura n.°14 — N° de Colaboradores dos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)

2.2.2. Nivel de Importancia das CdL

Através dos questionarios foi possivel identificar as CdL por dimensao,
consideradas mais importantes pelos inquiridos, para o desempenho de fungbes de
comando, direcdo e chefia. Para se obter as CdL mais importantes, foi estabelecido como
critério, ser considerado como importante por mais de 60% dos inquiridos. Neste sentido,
de acordo com os resultados em Apéndice G, e explanados na Figura n.°15, as CdL com
maior nivel de importancia sdo: Competéncias Pessoais - Iniciativa com 66,50% (280
militares); Competéncias Sociais - Exemplo com 74,80% (315 militares) e Promocédo da
Motivacdo com 66% (278 militares); Competéncias Organizacionais — Comando e Dire¢édo
com 71% (299 militares) e Lealdade com 69,40% (292 militares); Competéncias
Cognitivas — Capacidade de Resolucdo de Problemas com 82,40% (347 militares) e
Capacidade de Julgamento com 70,10% (295 militares); Competéncias Funcionais —
Tomada de Decisdo com 67,90% (286 militares), Reconhecimento e Feedback com
67,70% (285 militares) e Comunicacdo com 67,20% (283 militares).
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Iniciativa | 66.50% !
Exemplo 74.80% |

315
Promogio da Motivagio | 66.00% | 278
Comando e Diregiio | 71.00% | 299
Lealdade |.69.40% | 292,
347

Capacidade de Julgamento 70.10% |
Tomada de Decisio 67.40% |
Reconhecimento e Feedback 67.'}0% |
Comunicagio |.67.20%

|
|
|
|
|
Capacidade de Resolugio de Problemas | 82.40% | :
|
|
|

|

|

|

|

|

|
-y
——
|

|

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Figura n.°15 — CdL consideradas como as mais Importantes pelos Inquiridos
Fonte: (Autor, 2017)

2.2.3. Nivel de Importéancia das CdL por Posto

Relativamente ao Nivel de Importancia das CdL por Posto, foram obtidos os
seguintes resultados, identificados no Apéndice G:

Oficiais Superiores (total 150 militares) — Competéncias Organizacionais —
Visdo com 67,30% (101 militares), Comando e Dire¢cdo com 68% (102 militares) e
Lealdade com 71,30% (107 militares); Competéncias Pessoais — Determinacdo com
71,30% (107 militares); Competéncias Sociais — Exemplo com 74% (111 militares);
Competéncias Cognitivas — Capacidade de Resolucdo de Problemas com 76,70% (116
militares) e Capacidade de Julgamento com 79,30% (119 militares); Competéncias

Funcionais — Tomada de Decisdo com 86,70% (130 militares) — Figura n.°16.

Visio 1 67.30% | | |191 ||
Comando e Diregao | 68-0I0% | | | 1gz|\
Lealdade | 71-310% | | | 1QJ7 |
Determinacao | 71-310% | | | 1071
Exemplo | 74-010% | | | A; 1.4
Capacidade de Resolucao de Problemas | 76-7I0% | | | 161
Capacidade de Julgamento | 79-3I0% | | | 119.4
Tomada de Decisao | 86-7!0% ! ! ! ! 130
0 ZIO 4I0 6I0 8I0 1(I)0 120 140

Figura n.°16 — CdL consideradas como as mais Importantes por Oficiais Superiores (questionarios)
Fonte: (Autor, 2017)
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Oficiais Capitdes (total 191 militares) — Competéncias Organizacionais —
Lealdade com 74,30% (142 militares) e Comando e Dire¢do com 74,90% (143 militares);
Competéncias Pessoais — Iniciativa com 74,80% (143 militares); Competéncias Sociais —
Exemplo com 80,60% (154 militares) e Promocdo da Motivacdo com 82,70% (158
militares); Competéncias Cognitivas — Capacidade de Resolucdo de Problemas com
86,40% (165 militares) e Capacidade de Julgamento com 74,30% (142 militares);
Competéncias Funcionais — Tomada de Decisdo com 66% (126 militares),
Reconhecimento e Feedback com 73,80% (141 militares) e Comunicacdo com73,80% (141

militares) — Figura n.°17.

Tomada de Decisio | 66.00% |
Reconhecimento e Feedback | 73. 00/4 |
Comunicagio 73.%0‘%1

Lealdade 74-.|30°/(l

Capacidade de Julgamento 74-.|30°/(l
Iniciativa 74-.L30°/(1

|
|
|
|
Comando e Dire¢do 74-l90°/tl :
|
|
i

L e e R

-
-
98]

Exemplo 80.%0‘%1
Promogéo da Motivagio 82.70%
Capacidade de Resolucao de Problemas 86-!4'004

165

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

Figura n.°17 — CdL consideradas como as mais Importantes por Oficiais Capitdes (questionarios)
Fonte: (Autor, 2017)

Oficiais Subalternos (total 80 militares) — Competéncias Organizacionais —
Comando e Dire¢do com 67,50% (54 militares); Competéncias Pessoais — Adaptabilidade
com 66,25% (53 militares); Competéncias Cognitivas — Capacidade de Resolucdo de
Problemas com 82,50% (66 militares); Competéncias Funcionais — Reconhecimento e
Feedback com 73,80% (59 militares) e Comunicacdo com73,80% (59 militares) — Figura
n.°18.
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Exemplo | 662[5% I:'L |
Adaptabilidade | 66-2|5% 5]L|
Comando e Diregio | 67-5L)% I:L. |

Reconhecimento e Feedback 73-35%
Comunicagio | 73-8L)%

Capacidade de Resolucio de Problemas 82-5L)%
I

|
|
|
Gestdo de Conflitos | 68.80% :
|
|
!

0 10 20 30 40 50 60 70

Figura n.°18 — CdL consideradas como as mais Importantes por Oficiais Subalternos (questionarios)
Fonte: (Autor, 2017)

2.2.4. Nivel de Importancia das CdL por Especialidade

Relativamente ao Nivel de Importancia das CdL por Especialidade, o0s
resultados explanados na Figura n.°19, demonstram que ndo existem diferencas
significativas entre as trés Areas de Especialidade. Quando comparadas entre si, apenas a
competéncia Iniciativa para a Area de Apoio (58%) e a competéncia Promocdo da
Motivacdo (55%) na Area de Operagdes, se encontram ligeiramente abaixo dos valores

obtidos nas restantes CdL.

90%

75%
60%
45%
30%
15%

0%

m Total Apoio ™ Manuntencdo ™ Operagdes

Figura n.°19 — CdL consideradas como as mais Importantes por Especialidade (questionarios)
Fonte: (Autor, 2017)
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2.2.5. Nivel de Importancia das CdL - Entrevistas
Seguidamente efetua-se a explanacgdo dos resultados das entrevistas aplicadas
apos proceder-se a analise de conteudo, sendo apresentado apenas o0s resultados

corroborados acima de 60% dos entrevistados.

Questdo n® 5 — Na sua opinido, quais as principais CdL que deverdo ser
transversais aos Oficiais do QP?
Conforme é possivel verificar na Tabela n.%6, as CdL que foram consideradas

mais importantes para os entrevistados foram: a Comunicacdo (89%) e o Exemplo (67%).

Tabela n.°6 — CdL consideradas como as mais Importantes pelos Entrevistados.

Entrevistas
%
112(3|4|5]6|7|8]9
Comunicacéo X[ X|X|X X | X[ X|X| 8%
Exemplo X X X | X X | X | 67%

Fonte: (Autor, 2017)

Questdo n° 6 — Considera que existem diferencas em termos do nivel da
importancia de cada competéncia, de acordo com o Posto?

Relativamente ao Nivel de Importancia das CdL por Posto, foram obtidos os
seguintes resultados, identificados na Tabela n.°7. Importa referir que os entrevistados
apenas fizeram distin¢do entre Postos Superiores e Postos Inferiores dentro da Categoria de
Oficiais

Tabela n.°7 — CdL consideradas mais Importantes por Posto (entrevistas).

Postos Superiores Postos Inferiores

Comunicagéo
Adaptabilidade
Relacdes Interpessoais
Aptiddo Técnico-profissional

Pensamento Estratégico
Visdo
Comando e Dire¢édo

Fonte: (Autor, 2017)
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Questdo n° 7. Considera que existem diferencas em termos do nivel da
importancia de cada competéncia, de acordo com a Especialidade?

Relativamente ao Nivel de Importancia das CdL por Especialidades, verifica-
se na Figura n.°20, que 55% dos entrevistados consideram que ndo existem diferencas de
especialidade para especialidade, e 45% consideram que existem diferencas principalmente

entre Areas — Operagdes, Apoio e Manutenc&o.

B Sim

® Nao

Figura n.°20 — Diferencas ao Nivel de Importancia de CdL por Especialidade (entrevistas)
Fonte: (Autor, 2017)

Questdo n° 8. Consideraria pertinente existir um modelo conceptual que
agregue e caracterize as CdL a serem desenvolvidas no ESM, ao longo da carreira dos
Oficiais do QP da FA?

Relativamente ao modelo acima referido, 100% dos entrevistados
responderam concordar com a sua existéncia e pertinéncia. Importa referir também que, foi
unanime que o modelo seja flexivel, adaptavel, que acompanhe a evolucdo da carreira, e

que ajudaria a orientar a formagéo.
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3. Avaliacao e Discussao de Resultados

A discussdo de resultados deve refletir sobre as implicagcfes que o estudo se
debrucou, nomeadamente, ao nivel das respostas as perguntas de investigacdo e a
confirmacéo/refutacdo das hipoteses (Santos et al., 2016, p. 139). Dependendo da tipologia
e abordagem da investigacdo, a parte da discussdo poderd ndo ter um capitulo
individualizado (Santos et al., 2016, p. 139), mas, uma vez que o presente TIl segue uma
estratégia de investigacdo mista, optou-se por realizar uma interpretacdo mais clara,

objetiva e integrada em sede propria.

3.1. Amostra

Considerando a populacdo alvo do presente TII, a amostra com a representatividade
requerida € de 298 militares da Categoria de Oficiais Superiores, Capitdes e Subalternos do
QP da FA, de forma a garantir um nivel de confianca de 95%. Responderam ao
questionario aplicado, 421 militares. Neste sentido, podemos concluir que a amostra que se
obteve, ultrapassou 0s quantitativos necessarios para se obter conclusbes extrapolaveis
para a populacdo alvo. Importa referir também, que a amostra representativa respeitou a
divisdo estratificada proporcional da populagdo em estudo, garantindo assim, a
representacdo de cada categoria de oficiais em investigacao.

3.2. Triangulacdo Metodoldgica — Resultados Quantitativos e Qualitativos

“A combinac¢do de métodos possibilita ao investigador ter acesso a um conhecimento
mais alargado e aprofundado, permitindo-lhe compreender varios aspetos do fendmeno
analisado” (Santos et al., 2016, p. 127). Neste sentido, através da “triangulagdo
metodoldgica” pretende-se procurar a convergéncia e corroboragdo dos resultados (Santos
etal., 2016, p. 128).

Ao nivel das CdL consideradas mais importantes para o desenvolvimento de funcGes
de comando, direcdo ou chefia, a0 se comparar os resultados obtidos pelas entrevistas e
questionarios, é percetivel perceber que existe uma corroboragdo entre a visdo da estrutura
superior da FA e dos restantes Oficiais. Neste sentido, as CdL - Comunicagdo e Exemplo,
sdo as que relnem maior consenso como sendo as mais importantes para a FA (ambas
acima dos 60%, tanto para os resultados quantitativos, como para os qualitativos), o que
vai ao encontro das especificidades da organizacdo, nomeadamente, aos valores inerentes a

condicdo militar e caracteristicas da missao.
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Quando se compara os resultados obtidos com outras organizacfes militares a nivel
internacional, nomeadamente forgas militares Americanas, Espanholas e Canadianas,
verifica-se também, que estdo perfeitamente alinhados, como € possivel constatar através
de uma compilacéo de referéncias militares internacionais, referido por Rouco e Sarmento
(2012, p. 28) onde se salienta que “(..) a influéncia [do lider militar] ndo esta apenas nas
ordens, mas também no poder das palavras, no exemplo e, nas agdes do lider durante o
desempenho de uma funcdo ou mesmo fora dela (MET7-007, 1998; FM 6-22, 2006; CFLI,
2005).

Assim sendo, é possivel deduzir que é fundamental a organizacdo continuar a
cultivar uma cultura assente em valores e competéncia, que contribuam para o
desenvolvimento de militares de referéncia cujos colaboradores admirem e queiram seguir
0s seus padrées como exemplo.

Quando se compara em termos de Posto, foi possivel encontrar uma
complementaridade entre os resultados, na medida em que, nas entrevistas, foi dado
especial destaque a CdL, que nos questionarios, tiveram pouco relevo, nomeadamente:
Pensamento Estratégico; Relacdes Interpessoais e Aptiddo Técnico-profissional.

Em termos de diferencas de CdL face a especialidade, ocorreu convergéncia entre 0s
dados quantitativos e qualitativos. No entanto, importa referir que, apesar da maioria dos
entrevistados (55%) ter confirmado que ndo existem diferencas de especialidade para
especialidade, justificando que trata-se de uma questdo de contexto, perfil dos liderados e
missdo, 0s outros 45% consideraram que, dependendo da especialidade, as CdL poderdo
ser diferentes. Neste sentido, e perante a proximidade das duas posicdes (55% vs 45%),
entende-se que esta tematica merece um estudo mais aprofundado para se chegar a
conclusbes mais fundamentadas. Em termos de resultados quantitativos, também néo
foram encontradas diferencas na generalidade das CdL a desenvolver face a especialidade.

Em termos gerais, foi possivel verificar que na FA ¢é atribuida especial importancia a
17 CdL (Tabela n.°8) para o exercicio de fungdes de comando, direcdo e chefia, sendo uma
parte comuns as 26 CdL apresentadas no estudo de Rouco (2012, p.366-367). As CdL que
a FA apresenta como distintas do referido estudo realizado no Exército sdo: a Iniciativa, a
Promocdo da Motivacdo, a Capacidade de Julgamento, a Lealdade e o Pensamento
Estratégico.
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Tabela n.°8 — CdL de referéncia para os Oficiais da FA

Iniciativa
Exemplo
Promocéao da Motivacédo
Comando e Diregéo
Lealdade
Capacidade de Resolucéo de Problemas
Capacidade de Julgamento
Tomada de Decisdo
Reconhecimento e Feedback
Comunicacao
Relagbes Interpessoais
Aptid&o Técnico-profissional
Gestéo de Conflitos
Adaptabilidade
Visao
Determinacao
Pensamento Estratégico

Fonte: (Autor, 2017)

Por ultimo, ao nivel dos resultados qualitativos obtidos nas entrevistas relativamente
a pertinéncia de um modelo conceptual que agregue e caracterize as CdL a serem
desenvolvidas no ESM, apesar de 100% dos entrevistados ter concordado, foi também
referido pela maioria que, 0 mesmo deve ser flexivel e adaptavel as exigéncias e
necessidades de formacdo. Neste sentido, este modelo, ndo deverd ser considerado
estangue, mas sim, uma ferramenta que deve acompanhar os desafios que a FA enfrenta e a

resposta exigida aos militares para cumprir a sua missao com éxito.

3.3. Perguntas Derivadas e Hipoteses
Na presente investigacdo foram consideradas PD, bem como as respetivas hipoteses.

Seguidamente, apresentam-se as respostas e confirmacdo ou refutacdo das hipéteses:

PD1: Face aos desafios futuros da organizacdo, que CdL a estrutura superior
da FA considera mais importantes desenvolver, de forma transversal, pelos Oficiais
do QP?
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H1: Como hipdtese, consideraram-se as seguintes CdL, presentes no exercicio das
funcbes de comando, direcdo ou chefia dos Oficiais do QP: Da Dimensdo Organizacional —
a Gestdo da Mudanca; Da Dimensdo Social — a Promogéo da Motivacéo e o Exemplo; Da
Dimenséo Funcional —a Comunicagéo.

Face aos resultados obtidos (Tabela n.6), as CdL que a estrutura superior da FA
considera mais importantes desenvolver, de forma transversal, pelos Oficiais do QP sdo:
Da Dimensao Social — 0 Exemplo; Da Dimensao Funcional —a Comunicacéo.

Neste sentido a H1 verifica-se parcialmente, uma vez que, 0s resultados
demonstraram que apenas 50% das CdL apresentadas na H1 foram consideradas
importantes pela estrutura superior da FA.

Tabela n.°9 — Comparacao entre a H1 e a PD1.

Hipdtese 1 Resposta a PD1

Exemplo
Comunicagao Exemplo
Gestdo da Mudanca Comunicagéo

Promogé&o da Motivacao

Fonte: (Autor, 2017)

PD2: Que Competéncias de Lideranca os Oficiais do QP da FA consideram
mais importantes desenvolver, de acordo com o Posto, para o exercicio de fun¢bes de
comando, direcdo ou chefia?

H2: Como hipdtese, consideraram-se as seguintes CdL, presentes no exercicio das
funcbes de comando, diregé@o ou chefia dos Oficiais do QP, de acordo com o Posto:

Oficial Superior: Da Dimensao Organizacional — Visao; Da Dimensdo Funcional — a
Tomada de Decisdo; Da Dimensao Cognitiva — Pensamento Estratégico;

Oficial Capitdo: Da Dimensdo Social — a Promocdo da Motivagdo; Da Dimenséo
Funcional — a Comunicagdo e o Reconhecimento e Feedback; Da Dimensao Pessoal — a
Iniciativa;

Oficial Subalterno: Da Dimensdo Funcional — a Aptiddo Técnico-profissional e a
Gestéo de Conflitos; Da Dimens&o Pessoal — a Adaptabilidade.

Face aos resultados visiveis na Tabela n.°10, é possivel confirmar que a H2 néo foi
verificada, uma vez que, a H2 apresenta menos de 50% das CdL consideradas importantes

pelos Oficiais inquiridos.

30



%‘% Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga no Ensino Superior Militar

Tabela n.°10 — Comparagdo entre a H2 e a PD2.

Hipotese 2 Resposta a PD2

Oficiais Superiores
Visao

Comando e Direcdo

Lealdade

Determinacdo
Exemplo
Capacidade de Resolugdo de Problemas
Capacidade de Julgamento

Oficiais Superiores Tomada de Decisio
Viséo
Tomada de Deciséo
Pensamento Estratégico Capitdes

Tomada de Decisdo
Capities Reconheument_o e feedback
L Comunicagéo

Comunicagéo Lealdade

Reconhecimento e Feedback Capacidade de Julgamento

Iniciativa Iniciativa
Promocéo da Motivacao Comando e Direcdo
Exemplo
Oficiais Subalternos Promogao da Motivagdo
Aptido Técnico-profissional Capacidade de Resolugdo de Problemas

Gestao de Conflitos

Adaptabilidade L
Oficiais Subalternos

Exemplo
Adaptabilidade
Comando e Direcdo
Gestéo de Conflitos
Reconhecimento e Feedback
Comunicagdo
Capacidade de Resolugdo de Problemas

Fonte: (Autor, 2017)

PD3: Que Competéncias de Lideranca os Oficiais do QP da FA consideram
mais importantes desenvolver, de acordo com a Especialidade, para o exercicio de
funcdes de comando, dire¢do ou chefia?

H3: Como hipdtese, considera-se que ndo existem diferencas na generalidade de CdL
a desenvolver especificamente, devido a especialidade.

Face aos resultados, ndo foram encontradas diferencas na generalidade das CdL a
desenvolver face a especialidade.

Neste sentido a H3 verifica-se totalmente, uma vez que, 0s resultados
demonstraram que, entre especialidades, os Oficiais, atribuem uma importancia muito

semelhante, na generalidade das CdL.
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3.4. Pergunta de Partida

Ap0s respostas as trés PD, o enfase sera agora na PP:

Que dimensdes de competéncias de lideranca devem ser desenvolvidas no ESM,
ao longo da carreira dos Oficiais do QP da FA, de forma a ficarem mais capacitados
para o exercicio de funcbes de comando, direcdo ou chefia, face aos desafios futuros?

No intuito de tornar o entendimento da PP mais clara e percetivel, a resposta, foi
organizada na Tabela n.°11, onde é possivel perceber as CdL a desenvolver por categoria -
nas colunas (Oficiais Subalternos, Capitdes e Oficiais Superiores); a dimenséo a que cada
CdL pertence - nas linhas (Dimensdo Organizacional, Social, Funcional, Pessoal e
Cognitiva); e em que curso do ESM devem ser desenvolvidas (Formacdo Inicial, CBC e

CPOS):
Tabela n.°11 — Resposta a PP

Oficiais Subalternos Oficiais Superiores

Comando e Diregéo

Dimenséo N Comando e Diregéo - X
o Comando e Diregdo Viséo
Organizacional Lealdade Lealdade
Dimenséo Exemplo Exemplo Exemplo
Social Relacdes Interpessoais Promocéo da Motivacdo P
Aptidao Técnico-profissional -
Dimenséo Gestédo de Conflitos Tomada de Decisdo Tomada de Deciséo

Comunicagéo

Funcional Comunicagao Reconhecimento e Feedback

Reconhecimento e Feedback

Comunicagéo

Dimenséo

Adaptabilidade Iniciativa Determinagdo
Pessoal
Capacidade de Julaamento Pensamento Estratégico
Dimenséo Capacidade de Resolugéo de pac game Capacidade de Julgamento
o Capacidade de Resolugéo de . x
Cognitiva Problemas Capacidade de Resolugéo
Problemas
de Problemas
Formagéo Inicial AFA CBC CPOS

Fonte: (Autor, 2017)
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3.5. Proposta de Modelo Conceptual de CdL

Face aos resultados obtidos na presente investigacdo, foi possivel criar a proposta de
Modelo Conceptual na Tabela n.°12, para referéncia no desenvolvimento de CdL a
implementar na FeL dos Oficiais do QP, no ESM.

Este modelo preconiza, por um lado, a existéncia de CdL Estruturantes, cujo seu
treino e desenvolvimento no ESM, deverdo ser constantes e permanentes, na carreira e
formacéo do Oficial da FA. Por outro lado, preconiza a existéncia de CdL Especificas, que
deverdo ser treinadas e desenvolvidas, especificamente nos cursos que estdo associados aos
postos em que vdo desempenhar as suas fungdes de comando, dire¢do ou chefia.

A caracterizacdo de cada CdL presente no modelo, encontra-se disponivel no
Apéndice D, Parte IlI.

Tabela n.°12 — Proposta de Modelo Conceptual para o desenvolvimento de CdL no ESM

Competéncias de Lideranca

CdL Estruturantes CdL Especificas

Reconhecimento e Feedback
Gestdo de Conflitos
Adaptabilidade
Relages Interpessoais
Aptidao Técnico-profissional

Formag&o Inicial
AFA

Oficiais
Subalternos

Reconhecimento e Feedback

Oficiais Capitaes

Oficiais
Superiores

Exemplo
Comunicagdo
Comando e Direcdo
Capacidade de Resolugéo de
Problemas

Iniciativa
Promocéo da Motivacdo
Tomada de Deciséo
Capacidade de Julgamento
Lealdade

CBC

Visdo
Pensamento Estratégico
Determinacgéo
Tomada de Deciséo
Capacidade de Julgamento
Lealdade

CPOS

Fonte: (Autor, 2017)

33




%‘% Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga no Ensino Superior Militar

Conclusdes

Face ao novo paradigma de ameacas e conjuntura econdémica que Vivemos
atualmente, as FFAAP tém procurado adaptar-se e reequacionar o seu modo de operar. A
FA tem acompanhado o processo de mudanca e, na redefinicdo da estratégia global da FA,
Sua Exceléncia General CEMFA preconiza trés linhas prioritarias de accdo estratégica:
acrescentar valor as capacidades militares “Mais nas Operagdes™; aumentar a motivagédo e
competéncias das pessoas “Mais nas Pessoas”; valorizar a estrutura “Melhor Organizagdo”.

Com o tema “Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca no Ensino Superior
Militar”, a presente investigacdo pretende ir ao encontro da linha estratégica acima referida
-“Mais nas Pessoas”, focando-se no treino e desenvolvimento das CdL dos Oficiais do QP
da FA. Como pilar principal, foi considerado o ESM na medida em que, é a via principal
para a formacdo e preparacdo de quadros altamente qualificados no ambito das ciéncias
militares, com competéncias e capacidade para comandar, dirigir e chefiar em situacdes de
risco e incerteza préprias das missdes das FFAA.

Para uma organizacdo que forma e treina os seus militares para atuar em cenarios
cada vez mais complexos e imprevisiveis, onde a vida humana é uma responsabilidade sem
margem de erro, e numa conjuntura em que se exige que se continue a fazer mais e melhor
com menos recursos, considerou-se que estudar e analisar a atuacdo dos lideres é uma
exigéncia constante.

No ambito deste tema, foi detetado, que na FA ndo existe doutrina com um modelo
integrado e agregador que explane as competéncias de lideranca a desenvolver durante ao
longo da carreira do Oficial do Quadro Permanente.

Tendo em vista contribuir para uma solugéo para este problema, definiu-se a seguinte
PP:

Que dimensbes de Competéncias de Lideranca devem ser desenvolvidas no ESM, ao
longo da carreira dos Oficiais do QP da FA, de forma a ficarem mais capacitados para o
exercicio de funcbes de comando, direcdo ou chefia, face aos desafios futuros?

No ambito do presente TII, o objetivo geral foi criar um modelo conceptual que
agregasse e caracterizasse as CdL a serem desenvolvidas no ESM, ao longo da carreira dos
Oficiais do QP da FA. O objetivo foi alcancado (Tabela n.°12) permitindo agora, almejar
abracar as razdes pelas quais foi definido, nomeadamente, servir como referéncia para 0s
cursos ministrados no ESM, bem como, para apoio na gestdo dos recursos humanos e na

gestdo da formacdo continua. N&o obstante, pretende-se também, que este modelo
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contribua como uma ferramenta que os Oficiais da FA possam utilizar, como referéncia e
orientacdo da lideranca, no exercicio das suas fungdes de comando, direcdo ou chefia.
Para este fim, contribuiu a persecucdo e obtencdo dos objetivos especificos
seguidamente mencionados:
— Foram identificadas as CdL que os Oficiais do QP da FA consideraram mais
importantes para o exercicio de fungdes de comando, direcdo ou chefia (Tabela
n.8 e resposta a PP);

— Foram caraterizadas as CdL que os Oficiais do QP da FA consideram mais
importantes para o exercicio de funcdes de comando, dire¢do ou chefia (Apéndice
D, parte 11);

— Foram identificadas as CdL que os Oficias do QP da FA consideram mais

importantes de acordo com o Posto (Tabela n.°10).

Importa referir que 0 modelo devera ser encarado como uma ferramenta flexivel, que
devera sujeitar-se a adaptacGes que acompanhem os desafios da FA e a resposta exigida
aos militares.

Com bases num quadro tedrico sustentado, definiu-se o modelo de andlise da
investigacdo no dominio conceptual e metodologico. No dominio conceptual subdividiu-se
a PP em trés PD para as quais se apresentaram trés hipoteses. Para o efeito, procedeu-se a
exploracdo de conceitos, dimensdes e indicadores, culminando no mapa conceptual
(Apéndice B). No dominio metodoldgico utilizou-se um raciocinio hipotético-dedutivo, e
aplicou-se uma estratégia de investigacdo mista (quantitativa e qualitativa) com o intuito de
proporcionar maior robustez e complementaridade aos resultados obtidos. No seguimento
da estratégia de investigacao, o desenho de pesquisa utilizado foi o Estudo de Caso — FA.

O percurso metodoldgico dividiu-se em trés momentos de pesquisa, uma primeira
fase exploratoria onde foi realizada a revisdo da literatura, entrevistas exploratérias e a
percecdo do estado da arte. Uma segunda fase analitica onde procedeu-se a recolha, analise
e interpretacdo dos dados, tendo sido utilizadas duas técnicas de recolha de dados:
entrevistas semiestruturadas e inquéritos por questionario. Neste ambito foram realizadas 9
entrevistas a Oficiais Generais e Superiores e foi aplicado um questionario especifico para
o presente TII, a uma amostra representativa de 4210ficiais do QP da FA.

E por ultimo, a fase de sintese, se determinou as conclusdes e implicacdes da

presente investigagdo no ambito do desenvolvimento de CdL no ESM
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No que diz respeito aos resultados obtidos, as PD cujas H foram verificadas, sdo as
seguintes:

PD1: Face aos desafios futuros da organizacdo, que CdL a estrutura superior da FA
considera mais importantes desenvolver, de forma transversal, pelos Oficiais do QP?

H1: Como hipdtese, consideraram-se as seguintes CdL, presentes no exercicio das
funcbes de comando, direcdo ou chefia dos Oficiais do QP: Da Dimensao Organizacional —
a Gestdo da Mudanca; Da Dimensdo Social — a Promocdo da Motivacdo e o Exemplo; Da
Dimenséo Funcional —a Comunicacao.

Os resultados demonstraram que a H1 foi verificada parcialmente, na medida em
que, as CdL que a estrutura superior da FA considera mais importantes desenvolver, de
forma transversal, pelos Oficiais do QP sdo: Da Dimensdo Social — o Exemplo; Da
Dimensdo Funcional —a Comunicacéo.

PD3: Que Competéncias de Lideranca os Oficiais do QP da FA consideram mais
importantes desenvolver, de acordo com a Especialidade, para o exercicio de fungdes de
comando, direcdo ou chefia?

H3: Como hipotese, considerou-se que ndo existem diferencas na generalidade de
CdL a desenvolver especificamente, devido a especialidade.

Face aos resultados, a H3 verificou-se totalmente, uma vez que, os resultados
demonstraram que, entre especialidades, os Oficiais, atribuem uma importancia muito
semelhante, na generalidade das CdL, no entanto, seria importante explorar mais esta
tematica de forma a fundamentar melhor esta concluséo.

Exploradas as PD e H, obteve-se resposta a PP:

No ambito da Dimensdo Organizacional, deverdo ser desenvolvidas as CdL
Comando e Direcdo, Lealdade e Visdo; Na Dimensdo Social, o Exemplo, as Relac6es
Interpessoais e a Promocdo da Motivacdo; Na Dimensdo Social a Aptiddo Técnico-
profissional, a Tomada de Decisdo, a Gestdo de Conflitos, a Comunicacdo e o
Reconhecimento e Feedback; Na Dimensdo Pessoal, a Adaptabilidade, a Iniciativa e a
Determinacdo; Na Dimensdo Cognitiva, a Capacidade de Resolu¢do de Problemas, a
Capacidade de Julgamento e o Pensamento Estratégico.

Considera-se que o presente TII contribui para o conhecimento, na medida em que:

— Na FA nédo existe doutrina com um modelo integrado e agregador que
explane as competéncias de lideranga a desenvolver durante a carreira do
Oficial do QP da FA;
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PropSe um modelo com as CdL a desenvolver pelos Oficiais do QP, que
podera servir como base e referéncia para 0 ESM, nomeadamente, para 0s
Cursos de Formagéo Inicial e Cursos de Promogéo;

Disponibiliza uma ferramenta que pode ser utilizada como referéncia para a
verificacdo das necessidades de formacdo ao nivel de CdL, e assim, colmatar
eventuais lacunas ao nivel da lideranca no exercicio de fun¢bes de comando,

direcdo ou chefia.

O TII traz consigo limitagBes, nomeadamente ao nivel do reduzido nimero de

entrevistas realizadas (9) e ao nivel de espaco e tempo, ndo permitindo alargar a

investigacdo a outros Postos e Categorias, aprofundar o estudo a nivel das especialidades,

realizar uma analise comparativa com os planos de formacdo no ESM, nem efetuar uma

investigacdo in loco nos servigos e unidades.

Face as limitacGes, propde-se as seguintes investigacdes futuras:

Um estudo onde seja realizado a anélise comparativa entre os Planos de
Curso da AFA, CBC e CPOS e as CdL consideradas necessarias desenvolver;
Continuidade da presente investigacdo ao nivel dos Oficiais Generais;
Aplicacédo do presente estudo ao nivel dos Sargentos;

Aprofundar a investigacdo ao nivel das CdL a desenvolver de acordo com as
especialidades;

Aprofundar a investigacdo ao nivel das Forcas Armadas internacionais.

Tendo em vista a implementacao do presente modelo, propde-se:

EMFA

Proceder a divulgacdo do presente estudo, de maneira dar a conhecer a
temaética e conclusoes;

Definir uma visdo conjunta, para a identificacdo de uma estratégia que visa o
desenvolvimento de CdL, a propor superiormente ao nivel do CEMFA,;
Avaliar e propor a criagdo de um Grupo de Trabalho para dar continuidade ao
estudo das CdL,;
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IUM:

AFA:

Rever os planos de estudo na area de lideranca a luz das conclusBes do
presente estudo, no CPOS, de forma a eliminar eventuais lacunas entre a
formagdo ministrada e as necessidades de CdL identificadas no exercicio de
funcBes de comando, direcdo ou chefia, como Oficial Superior;

Aplicar como referéncia na atualizacao dos planos de curso;

Rever os planos de estudo na area de lideranga a luz das conclusdes do
presente estudo, no Curso de Formacdo Inicial, de forma a eliminar eventuais
lacunas entre a formag&o ministrada e as necessidades de CdL identificadas
no exercicio de fungdes de comando, dire¢do ou chefia, ao nivel de Oficial
Subalterno;

Rever os planos de estudo na area de lideranga a luz das conclusdes do
presente estudo, no CBC, de forma a eliminar eventuais lacunas entre a
formagdo ministrada e as necessidades de CdL identificadas no exercicio de
funcGes de comando, diregéo ou chefia, no posto de Capitéo;

Aplicar como referéncia na atualizacao dos planos de curso;

O CPESFA/DINST:

Difundir na FA, as CdL consideradas mais importantes para o exercicio de
funcGes de comando, direcdo ou chefia
Desenvolver cursos especificos para o desenvolvimento de determinadas

CdL, de acordo com as conclus@es do presente estudo;

Sendo o ESM o0 meio principal para a preparacdo e desenvolvimento das

competéncias para comandar, dirigir e chefiar dos Oficiais do QP da FFAAP, assume

especial relevancia a constante atualizacdo dos conhecimentos ministrados, bem como, a

sua adaptacdo as necessidades e exigéncias dos militares, nomeadamente ao nivel de

formacéo, treino e desenvolvimento das CdL. Acredita-se que a consciéncia e defini¢éo

clara das CdL, bem como o seu desenvolvimento no ESM, através de um modelo de

referéncia, alinhado com a realidade e necessidades dos militares, ira contribuir para fazer

38



%‘% Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga no Ensino Superior Militar

face aos desafios presentes e futuros no cumprimento da missédo, bem como para a
valorizag&o do potencial humano.

Do ponto de vista pessoal, estudar e compreender melhor as vicissitudes da
lideranca, representou um elevado estimulo motivacional, neste sentido, esta oportunidade
académica, constituiu um momento Unico e auténtico de desenvolvimento profissional e
pessoal.
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Apéndice A — Conceitos Estruturantes

Ensino Superior Militar — Visa a preparacdo de quadros altamente qualificados no
ambito das ciéncias militares, com competéncias e capacidade para comandar, dirigir e
chefiar em situacfes de risco e incerteza proprias das missGes das Forcas Armadas e
GNR, em resposta as exigéncias da seguranca e da defesa nacional (MDN, 2015a,
p.9300);

Ensino e Formacéo nas Forcas Armadas — Visam a preparacdo dos militares para o
desempenho de cargos e exercicio de funcGes de cada categoria e quadro especial
concretizando-se em percursos formativos estruturados e na aquisicdo e desenvolvimento
de competéncias (MDN, 2015b, p. 3212);

Liderancga — Processo de influéncia do comportamento humano, para além do que seria
possivel através do uso exclusivo da autoridade, com vista ao cumprimento das
finalidades e objetivos, concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado
(Vieira, 2002, p.14-15);

Competéncias — Prerrogativas que determinadas pessoas podem (ou devem) usar e que
sdo inerentes ao exercicio de determinados cargos, funcdes ou responsabilidades, sendo,
por isso, ndo contingenciais nem as caracteristicas pessoais, nem aos desempenhos

especificos dos seus respetivos detentores (Ceitil, p.25, 2010).
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Apéndice B — Mapa Conceptual

Pergunta de Partida

Perguntas Derivadas

*PP) (PD) Hipoteses (H) Conceitos Dimensbes | Indicadores
PD1: Face aos desafios futuros Lideranca Pessoais
da organizacdo, que L . . ..
N g. ¢ N d Como hipdtese, consideraram-se as seguintes CdL, presentes no exercicio
Competéncias de Lideranca a ~ L A L
- das funcdes de comando, dire¢do e chefia dos Oficiais do QP:
estrutura superiort da FA . x o ~ ) . x .
. .. Da Dimensdo Organizacional — a Gestdo da Mudanca; Da Dimenséo Social —
considera mais importantes ~ S . x .
a Promogdo da Motivagdo e o Exemplo; Da Dimensdo Funcional — a . .
desenvolver, de forma Comunicagio Competéncias Sociais
transversal, pelos os Oficiais do '
PP: Que dimensdes de QP?
competéncias de lideranca
devem ser desenvolvidas . . . -
no ESM, ao longo da Como hipdtese, consideraram-se as seguintes CdL, presentes no exercicio
carreira dos Oficiais do das fungdes de comando, direcdo ou chefia dos Oficiais do QP, de acordo Funcionais Nivel de.
QP da FA, de forma a PD2: Que Competéncias de com o Posto: Importancia
ficarem mais capacitados Lideranca os Oficiais do QP da | Oficial Superior: Da Dimensdo Organizacional — Visdo; Da Dimensdo de cada_
para o exercicio de FA consideram mais Funcional — a Tomada de Decisdo; Da Dimensdo Cognitiva — Pensamento | Ensino Superior Com_petenua
fungdes de comando importantes desenvolver, de Estratégico; Militar de Lideranca
direcio ou chefia, face acordo com o Posto, para o Oficial Capitdo: Da Dimenséo Social —a Promocdo da Motivagdo; Da
a0s desafios futuros? exercicio de funcdes de Dimensdo Funcional — a Comunicag8o e o Reconhecimento e Feedback; Da Cognitivas
comando, dire¢do ou chefia? Dimensédo Pessoal — a Iniciativa;
Oficial Subalterno: Da Dimensdo Funcional — a Aptiddo Técnico-profissional
e a Gestdo de Conflitos; Da Dimensdo Pessoal — a Adaptabilidade.
PD3: Que Competéncias de
Lideranca os Oficiais do QP da
FA consideram mai . . x . . . Ensin .
. consideram mais Como hipdtese, considera-se que ndo existem diferengas na generalidade das S ~o € Organizacio
importantes desenvolver, de e S - Formagéo nas ]
CdL a desenvolver especificamente, devido a especialidade nais

acordo com a Especialidade,
para o exercicio de funcdes de
comando, dire¢do ou chefia?

Forcas Armadas

L Por FA devera se entender Comandos Funcionais, Comandante da AFA, Diretores de Ensino e Docentes da Area de Lideranca.
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Apéndice C — Matriz das Entrevistas

Nome Entrevistado Dia / / Inicio

Fim

Posto / Especialidade / Fungdes / /

Autorizacéo para Gravar

ENQUADRAMENTO DA ENTREVISTA

Tema: “Competéncias de Lideranca”.

Objetivos Gerais:

= Identificar as competéncias consideradas mais importantes para um Oficial do QP;

= |dentificar as competéncias de lideranga a serem desenvolvidas de acordo com o Posto e

Especialidade;

= Perceber a pertinéncia de um Modelo Conceptual de CdL para referéncia no
desenvolvimento de CdL a implementar na FeL dos Oficiais do QP, no ESM

Blocos Tematicos:

Bloco A: Apresentacao.

Bloco B: Competéncias de Lideranca consideradas mais importantes.

Bloco C: Modelo Conceptual para referéncia no desenvolvimento de CdL a implementar na

FeL dos Oficiais do QP, no ESM

Entrevistador: Cristiano Henrique Mariano Almeida.
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GUIAO DA ENTREVISTA

Blocos Obijetivos Especificos Formulario de Perguntas Notas
Apresentacdo do
entrevistado e
entrevistador: Qual o seu nome completo?
Legitimar a entrevista Qual é 0 seu Posto? Questionar se
Bloco A _ o _ a entrevista
Apresentacio Explicar os objetivos gerais Qual é a sua Especialidade? pode ser
. N Quiais as suas funcdes?
Perceber quais as fungdes
do entrevistado;
Na sua opinido, quais as
principais competéncias de
lideranca que deverdo ser
transversais a todos os Oficiais
do QP?
Identificar quais as Considera que existem diferengas
Bloco B card : em termos do nivel da
. competéncias consideradas importancia de cada
Competencias mais importantes para o .
de Lideranca . _ competéncia, de acordo com o
Oficial do QP;
Posto?
Considera que existem diferencas
em termos do nivel da
importancia de cada
competéncia, de acordo com a
Especialidade?
Perceber a pertinéncia de Consideraria pertinente existir .
Bloco C No fim da
um modelo conceptual de um modelo conceptual que entrevista
Modelo CdL, que acompanhe 0s agregue e caracterize as CdL a aaradecer élo
Conceptual de objetivos e exigéncias da serem desenvolvidas no ESM, ao o {EMDo E
CdL FA, ao longo da carreira do longo da carreira dos Oficiais do contripbuto

Oficial do QP;

QP da FA?
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Apéndice D — Questionario

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR

RECOLHA DE INFORMACAO PARA A
REALIZACAO DE TRABALHOS ACADEMICOS

Este questionario tem objetivos meramente académicos e destina-se a recolher
informacdo que permita a realizacdo do Trabalho de Investigacdo do Curso de Promocéo a
Oficial Superior.

As respostas sdo rigorosamente confidenciais e serdo tratadas apenas de forma
agregada, ndo permitindo a identificacdo individual.

Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o nivel de importancia de
Competéncias de Lideranca no desempenho de funcbes de comando, direcdo e/ou chefia no
contexto militar.

Responda sff a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Tempo previsto para preenchimento — 05 min

Agradecemos a sua colaboracgdo
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Parte |

1. Subcategoria/Posto:

2. Especialidade:

3. Género:

Feminino |:| Masculino |:|

4, Grau Académico:
3° Ciclo ou menos I:ISecundério I:I Bacharelato I:ILicenciatura I:I Mestrado I:I Doutoramento I:I

5. Idade

20 anos ou menos [ | De 41 a 50 anos []
De2la30anos [ | De 51 a 60 anos []
De3la40anos [ | Mais de 60 anos []

6. Tempo de Servigo
Até5anos [ | De2la25anos [ |
De6al0anos [ ] De26a30anos [ |
Dellal5anos [ | De3la35anos [ |
Del6a20anos [ | Mais de 36 anos [ ]

7. Exerce ou ja exerceu fung¢Bes de comando, dire¢do ou chefia?  Sim |:| Né&o I:I

8. Caso tenha respondido que sim a pergunta anterior, qual o nimero de colaboradores que tem atualmente
ou ja teve (refira-se a chefia com o maior nimero de colaboradores):

1a5[ | 6atl0[ | 11al5 [ |  16a20[ | Maisque21[ |
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Parte 11

Indique o nivel de importéncia que atribui a cada uma das competéncias de lideranca abaixo
indicadas para o desempenho das suas fun¢@es de comando, direcdo ou chefia.

Mesmo que considere todas as competéncias importantes, responda com elevado espirito critico e
exigéncia, e selecione APENAS as que considere verdadeiramente essenciais no cumprimento da sua
miss&o.

Podera consultar as defini¢des de cada competéncia na Parte 111 do questionario.

9. Dimensdo Organizacional - De acordo com o seu Posto e Especialidade, selecione APENAS as
competéncias que considera absolutamente essenciais para um elevado nivel de lideranga.

Viséo

Comando e Direcdo
Compromisso

Consciéncia Organizacional

Gestdo da Mudanga

OO

Lealdade

10.Dimensdo Social - De acordo com o seu Posto e Especialidade, selecione APENAS as
competéncias que considera absolutamente essenciais para um elevado nivel de lideranca.

Consideragéo

Empatia

Promoc&o da Coesédo
Exemplo

Networking

Promocéo da Motivagdo

Transparéncia

I R A R A

Relaces Interpessoais
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11.Dimensdo Funcional - De acordo com 0 seu Posto e Especialidade, selecione APENAS as
competéncias que considera absolutamente essenciais para um elevado nivel de lideranga.

Tomada de Deciséo

Aptidao Técnico-profissional
Delegacéo

Gestdo de Conflitos

Promocéo do Desenvolvimento
Planeamento e Organizagdo

Comunicacéo

O oOododonoddn

Reconhecimento e Feedback

12.Dimensdo Pessoal - De acordo com o seu Posto e Especialidade, selecione APENAS as
competéncias que considera absolutamente essenciais para um elevado nivel de lideranga.

Coragem
Auto-confianga
Auto-dominio
Adaptabilidade
Determinagéo
Otimismo

Iniciativa

O oOodododdn

Humildade

13.Competéncias Cognitivas - De acordo com o seu Posto e Especialidade, selecione APENAS as
competéncias que considera absolutamente essenciais para um elevado nivel de lideranca

Cultura Militar

Cultura Geral

Pensamento Estratégico
Raciocinio Analitico
Capacidade de Julgamento

Capacidade de Resolucdo de Problemas

O Odood

14. Caso pretenda acrescentar alguma competéncia que nao esteja referida nas questdes anteriores,
podera fazé-lo seguidamente:
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Parte 111
Definicdo das Competéncias de Lideranca:

Dimenséo das Competéncias Organizacionais

» Visdo — Competéncia para definir e expressar claramente o futuro para a organizagéo
baseado nas suas forcas e fraquezas, bem como, nas ameacas e oportunidades externas,
envolvendo a equipa numa visdo comum (adaptado Silva et al., 2006; adaptado Kouzes e
Posner, 2007, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Comando e Direcdo — Competéncia para definir objetivos, recolhendo e analisando a
informacdo necessaria para a producdo de solucdes de forma a melhorar a coordenacéo, a
produtividade e a eficécia organizacional (Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-
565).

» Compromisso — Demonstrar profunda dedicacdo e devocdo a visdo e objetivos
organizacionais (Spreitzer et al., 1997, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Consciéncia Organizacional — Ter consciéncia das linhas de orientacdo estabelecidas pelo
estado no ambito militar e civil, internamente e externamente (Silva et al., 2006, cit. por
Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Gestao de Mudanca — Capacidade para reconhecer a necessidade de mudanca, implementar
formas inovadoras para mudar, crescer e melhorar, e mobilizar os seguidores perante essa
mudanca (adaptado Goleman et al., 2002; kouzes & posner, 2007, cit. por Rouco, 2012, pp.
539-565)

» Lealdade — Fidelidade a cultura e valores organizacionais, cCompromisso com 0s superiores,
pares e sobretudo nas atitudes assumidas em prol dos legitimos interesses dos seus
subordinados e da sua organizacéo (Vieira, 2002, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565)

Dimenséo das Competéncias Sociais

» Consideracdo — Demonstrar preocupacdo em apoiar os liderados num grupo (Gibson et al.,
2006, p. 528, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Empatia — Competéncia para captar, compreender e considerar as emoc¢des, sentimentos,
pensamentos e interesses nao expressos diretamente pelas das pessoas. (adaptado de Goleman
et al. 2002; adaptado de Spencer e Spencer, 1993, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Promocdo da Coesdo — Competéncia para incentivar oS membros a permanecer no grupo,
promovendo a unido e confianca entre si (Parkinson et al., 2005, cit. por Rouco, 2012, pp.
539-565).

» Exemplo — Capacidade para promover um sentimento de referéncia, valores e crencgas que
vao ao encontro das expetativas dos outros e que ficam nas suas memorias como padrdes a
seguir (Vieira, 2002, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Networking — Competéncia para estabelecer, manter e desenvolver contactos sociais que
poderéo ser fontes de informacéo e apoio (Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-
565).

» Promocdo da Motivacdo — Competéncia para promover direcdo, intensidade e persisténcia
dos esforcos do elemento da equipa ou grupo para alcancar determinados objetivos (Robbins,
2007, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).
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» Transparéncia — Ser franco com a equipa sobre sentimentos, crencas e acoes, admitir 0s
erros ou falhas abertamente e encarar comportamentos da equipa pouco profissionais ou
éticos. (adaptado de Goleman et el., 2002, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» RelacOes Interpessoais — Relacionamento que proporciona apoio, retroacao, informacéo e/
ou amizade dentro de qualquer nivel da organizacdo (Donnelly et al., 2000, p. 603, cit. por
Rouco, 2012, pp. 539-565).

Dimenséo das Competéncias Funcionais

» Tomada Decisdo — Competéncia para identificar, selecionar e decidir habilmente um
conjunto de agdes para resolucdo de situacdes ou problemas (adaptado do RAMMFA, 2016;
adaptado de Yukl, 1990, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Aptidao Técnico-profissional — Competéncia para aplicar, de forma adequada e correta, 0s
conhecimentos técnicos e profissionais no ambito do servico que lidera (adaptado do
RAMMEFA, 2016; adaptado de Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Delegagdo — Competéncia para inflamar o talento latente, a capacidade e a faculdade
criadora dos outros para realizar a missdo, através da delegacdo de tarefas e acompanhamento
no desenrolar das mesmas (Wong et al., 2003, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Gestdo de Conflitos — Capacidade para atrair todas as partes envolvidas num conflito,
compreender as varias perspetivas e encontrar um ideal comum que todos apoiem (Goleman
et al., 2002, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Promocdo do Desenvolvimento — Competéncia para desenvolver a melhoria do
desempenho dos colaboradores através da formacdo, treino e acompanhamento nas praticas
diérias (Chelladurai, 1993, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Planeamento e Organizacdo — Competéncia para visualizar o resultado final, desenvolver
planos, estabelecer prioridades, implementar, atribuir e acompanhar as agdes e gerir o tempo
para o efeito (adaptado RAMMFA, 2016).

» Comunicagdo — Competéncia para transmitir uma ideia ou conjunto de ideias de forma
clara, precisa e concisa de acordo com os fins e intervenientes visados (adaptado do
RAMMEFA, 2016; adaptado de Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Reconhecimento e Feedback — Competéncia para promover reforcos positivos aos
colaboradores, reconhecendo e recompensando o0s seus bons desempenhos em publico e
privado (Chelladurai, 1993, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

Dimenséo das Competéncias Pessoais

» Coragem — Capacidade para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, de fazer as coisas
quando sdo necessarias e imperiosas, mesmo em face a adversidade ou as dificuldades
(Vieira, 2002, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Autoconfiangca — Demonstrar confianga nas suas capacidades para agir, escolher solugdes e
realizar tarefas de forma correta em qualquer situacdo, mesmos nas mais dificeis, stressantes
ou quando ndo detenha toda a informacao necessaria (Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012,
pp. 539-565).
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» Autodominio — Manter o controlo de si préprio nas mais variadas e exigentes
circunstancias, gerindo o stress e a ansiedade, e transmitindo calma e serenidade (adaptado do
RAMMEFA, 2016).

» Adaptabilidade — Competéncia para se adaptar e trabalhar eficazmente com diferentes
individuos ou grupos, em diferentes cargos ou funcles, e perante contextos em permanente
mudanca e/ou novos desafios (adaptado do RAMMFA, 2016, e adaptado de Silva et al.,
2006).

» Determinacdo — Competéncia para manter a forca de vontade e tenacidade na consecucao
dos objetivos, ndo obstante as dificuldades, exigéncia de esforcos fisicos ou intelectuais
(adaptado RAMMEFA, 2016).

» Otimismo — Capacidade para promover a harmonia entre o grupo, criando um clima de
confianca e descontraido, e abordando as situacdes pelo lado positivo com uma perspetiva de
“copo meio cheio”. (Vieira, 2002).

» Iniciativa — Desenvolver varias alternativas na execucdo de tarefas e resolver situacdes
novas e imprevistas, sem necessidade de instruces para o efeito. (adaptado RAMMEFA,
2016).

» Humildade — Consciéncia precisa das suas capacidades, reconhecimento das falhas,
limitacGes e erros e desejo genuino para aprender e servir os outros (Freitas e Martins, 2015,
p. 26).

Dimenséo das Competéncias Cognitivas

» Cultura militar — Competéncia para aplicar os saberes das areas de conhecimento
especificas ou correlacionadas com a atividade militar (RAMMFA, 2016).

» Cultura Geral — Competéncia para aplicar os saberes das diferentes areas de conhecimento,
que vdo para além dos assuntos estritamente dos militares (RAMMFA, 2016).

» Pensamento Estratégico — Habilidade para visualizar a organizacdo a escala real como um
todo e estudar toda a informacdo referente aos recursos disponiveis da organizacdo para
identificar formas de conseguir os objetivos de longo prazo ou de encontrar a visdo da
organizacdo (Paquet et al., 2003, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Raciocinio Analitico — Competéncia para compreender as situacBes e resolver o0s
problemas, decompondo-os em elementos e avaliando-os de forma sistémica, sistemaética e
l6gica (Silva et al., 2006, cit. por Rouco, 2012, pp. 539-565).

» Capacidade de Julgamento — Competéncia para apreender problemas e desenvolver
solucdes eficientes e eficazes através do juizo critico e percecdes oportunas, ajustadas e Uteis
(adaptado RAMMEFA, 2016).

» Capacidade para Resolver Problemas — Competéncia para identificar problemas, perceber
as causas e encontrar e implementar soluces atempadamente (adaptado Yukl, 1990, cit. por
Rouco, 2012, pp. 539-565).
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Apéndice E — Competéncias de Lideranca identificadas na Revisdo de Literatura

Rouco, 2012, p.182

Abertura a experiéncia
Abertura a multiculturidade
Ativo

Amabilidade

Anteviséo

Apresentagéo
Assertividade

Assumir riscos

. Autenticidade

10. Autoaprendizagem

11. Autoavaliacédo

12. Autoconceito

13. Autoconfianca

14. Autoconsciéncia

15. Autocontrolo

16. Autoestima

17. Autoidentidade

18. Autossacrificio

19. Bom senso

20. Capacidade de decisao

21. Capacidade de gestdo

22. Capacidade de julgamento
23. Capacidade de realizacao
24, Carécter

25. Carisma

26. Competéncia técnica

27. Comportamentos exemplares
28. Compromisso organizacional
29. Comunicacao

30. Confianga

31. Consciéncia politica

32. Conscienciosidade

33. Consideragéo

34. Consisténcia

35. Construcdo de equipas

36. Controlo social

37. Convicgles pessoais

38. Cooperativo

39. Coragem fisica e moral

©CoNoUA~A®WDNRE

40.Credibilidade
41.Criatividade

42.Da reforgo positivo
43.Delegacéo
44.Desenvolve a cultura
45.Desenvolve e treina
46.Determinacéo
47.Diplomético
48.Discernimento
49.Dominancia
50.Empatia
51.Empreendedor
52.Energético
53.Entusiasmo
54.Esperanca
55.Espirito de justica
56.Estabilidade emocional
57.Estimulo intelectual
58.Expressividade
emocional
59.Extroversdo
60.Flexibilidade
61.Generosidade
62.Gestor de conflitos
63.Gestor de emocdes
64.Gestor de recursos
65.Gestor de tecnologias
66.Honestidade
67.Humor

68.Impacto
69.Incentivador
70.Influéncia estratégica
71.Influéncia idealizada
72.Iniciativa
73.Inovagéo
74.Integridade
75.Inteligéncia
76.Inteligéncia social
77.Lealdade

78.Lideranca de Equipas
79.Motivacdo Inspiradora
80.Networking

81.0timismo

82.0Orientagdo para cliente
83.0rientagdo para pessoas
84.0rientacdo para realizacdo
85.0rientacdo para satisfacdo
86.0riginal

87.Pensamento analitico
88.Pensamento conceptual
89.Persistente

90.Persuasivo
91.Proatividade

92.Procura de informacao
93.Procura de niveis elevados
94.Promocdo da aprendizagem
95.Promocéo da coeséao
96.Promocéo da concordéncia
97.Promocdo da mudanca
98.Promocéo das equipas
99.Promocéo do coletivismo
100. Raciocinio critico

101. Raciocinio moral

102. Relagdes interpessoais
103. Resiliéncia

104. Resolucéo de problemas
105. Responsavel

106. Sensibilidade social

107. Sentido do dever

108. Sinceridade

109. Tato

110. Tolerante ao stress

111. Tomada de decisbes
112. Trabalho de equipa
113.Visdo
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Apéndice F — Respostas as Entrevistas

Entrevista N.2
Identificagdo

Duragdo
Objetivos

Identificar quais as
competéncias consideradas
mais importantes para o Oficial
doQP

* Perceber a pertinéncia de um
Modelo Monceptual de CdL para
referéncia no desenvolvimento
de CdL a implementar na FeL
dos Oficiais do QP, no ESM

5.Na sua opinido, quais as
principais competéncias de
lideranca que deverdo ser
transversais a todos os
Oficiais do QP?

6. Considera que existem
diferencas em termos do nivel
da importancia de cada
competéncia, de acordo com o
Posto?

7.Considera que existem
diferencas em termos do nivel
da importdncia de cada
competéncia, de acordo com a
Especialidade?

8. Consideraria pertinente
existirum modelo conceptual
que agregue e caracterize as
CdLa serem desenvolvidas no
ESM, ao longo da carreira dos
Oficiais do QP da FA?

MGEN Rafael Martins COR Fernando Oliveira TCNuno Pereira TGEN Joaquim Borrego COR Antdnio Pinto

CMDT AFA

Diretor de Ensino da Al

Docente de Lideranga na AFA

CA

Diretor de Curso CPOSFA

21-dez-16 21-dez-16 21-dez-16 22-dez-16 22-dez-16

“Compromisso, a partir do momento que estou comprometido, eu

acredito ou questiono o caminho, pois o compromisso é uma

entrega. Quando estou comprometido, eu coloco todas as minhas

capacidades no processo”; “O compromisso vai potenciar,
maximizar outras competéncias como a comunicagao, a
consideragdo, as relagdes interpessoais.”; “A comunicagio é

muito importante, principalmente para ouvir os mais jovens”

“Temos vividos momentos dificeis, e aqueles que s&o resilientes

acabam por superar os desafios com maior discernimento”-

Adaptabilidade ; “Promover o nosso desenvolvimento e daqueles

que nos rodeiam porque nds aprendemos toda a vida, para que
todos aprendam e evoluam, para que a organizagao fique mais
rica e cresga” - Promogdo do desenvolvimento; “A empatia é
mobilizadora”.

“Consciéncia organizacional vai se maturando a medida que se
vai subindo na hierarquia” - Oficial Superior

“Tera humildade suficiente para ouviraqueles que estdo
noutros patamares diferentes”

“Autoestima e compromisso estd muito presente quando o aluno

sai da Academia” - Oficial Subalterno

“Compromisso e capacidade de comunicar” - Oficial Subalterno
“Flexibilidade e Adaptabilidade” - Oficial Subalterno
“Integridade, lealdade e otimismo” - Oficial Subalterno

“Ndo considera que as diferengas sejam essencialmente devido

a especialidade, cada realidade é diferente perante os varios
desafios”

“Sim deste que seja flexivel, adaptavel e que acompanhe a
evolugdo na carreira. Nos postos principalmente, as
competéncias sao diferentes porisso acaba por serimportante
saber onde deveremos nos focar.”

“Comunicagdo tanto ascendente como descendente —
Aptiddo Técnica Profissional
“Promogio do desenvolvimento através da formagdo”

“As competéncias vao evoluindo com a experiéncia”

é essencial para tudo”

“Relagbes Interpessoais —Bom ambiente com os subordinados, com uma

coordenagao plena e efetiva, concertacdo e consenso.

“Pensamento Estratégico - Ser um bom estratega ajuda o patamar superior por

um lado, e ajuda a realizara missdo por outro” - Ofi
“Comunicagdo —saberouvir e saber questionar” - Ofici

“Quando nah qui h

,0

“Poderdo existir diferengas nomeadamente em termos de areas de operagdes,

apoio e manutengao”

“~ Oficial Superior

al Superior
ial Subalterno
e experiéncia aumenta”

“Sim, é importante, principalmente a partir do curso do CPOS.” “Ajudaria a

orientar na formacdo que sdo essenciais”

“Existéncia de valores”

“Promogdo da Coesdo - Fomentar nos seus liderados o
sentimento de pertenga

“Consideragao e Lealdade - Balanceara missdo com o bem-
estar”

“Exemplo através dos valores que se vdo passando”
Promogao do Desenvolvimento — fomentarem a realizagdo de
formagdo e ajudar os subordinados a formarem-se como
futuros lideres

Promogdo da Motivagdo — Estar sempre preocupados com o
bem-estar dos subordinados, procurar o equilibrio entre o
bem-estare a misséo

“Existem sempre diferencas substanciais, dependendo se
estamos mais a nivel estratégico, ou nivel mais tatico em que
esta mais préximo dos homens. E mesmo que sejam as
mesmas competéncias, a intensidade é diferente”
Delegagdo e Comunicagdo - Oficial Superior

“Visdo, Comando e Diregao - Oficial Superior

Comunicagao com clareza e concisdo - Oficial Subalterno
Planeamento como forma de simplificar as tarefas - Oficial
Subalterno

Delegagdo - Oficial Subalterno

Em termos de especialidade, pode haver mas estd mais
relacionado com o tipo de missdo, do contexto e do perfil dos
liderando, do que propriamente com a especialidade.
Eventualmente a nivel de Tomada de Decisdo, Comunicacdo,
Delegagdo.

Sim, muito importante pois se conseguirmos identificaras
competéncias para cada linha hierdrquica, possibilita
estruturar de forma mais realista, os planos de curso, sendo
fica um pouco ao critério de cada um.

Particularmente importante para a Formagdo ao Longo da
Carreira.

Exemplo —baseado nos valores militares e que nos
distingue;

Transparéncia

Lealdade nos dois sentidos

Aptiddo Técnica Profissional - Oficial Subalterno,
pois sdo quem executa a missao

Pensamento Estratégico — Quanto mais subimos na
hierarquia, maior a necessidade para saber para
onde vamos, tragar um caminho, a médio e longo
prazo.

Visdo

Exemplo - Oficial Subalterno , devem serimaculados
quando saem da Academia.

Em termos de especialidade em principio ndo
existem na generalidade diferencas, esta mais
relacionado com o contexto, equipas e missdo.

Sim, desde que seja suficientemente abrangente,
principalmente porque permite orientara formagao

40min

“Um sentimento institucional que nos permita
respeitare zelar pela organizagdo, e torna-la
melhor.” = Compromisso.

“Tera certeza que a mensagem que estd a ser
transmitida, é recebida. E fundamental para se
alcancar os objetivos.” — Comunicagdo.

“0 exemplo é muito importante aos varios niveis. “~
Exemplo.

“Anossa atitude deve ser flexivel. O lider deve
conseguirsairda zona de conforto” -
Adaptabilidade.

“Amotivacdo porque é aquilo que nos move.” -
Promogdo da Motivagao

“Acomunicagdo utilizada deve seradaptada aos
niveis hierdrquicos. A comunicagdo deve ser

dequada 3 audiéncia” - G

“0 mau exemplo nas camadas mais baixas, faz mais
estragos.” - Exemplo

bilidade.”

“0 que dif é ograude
“Existem diferencas entre as especialidades ao nivel
de quem esta nas operagdes e quem ndo esta.”

Sim, é pertinente e deve ser distinto de acordo com o
tipo de audiéncias.
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Apéndice F — Respostas as Entrevistas

- S T —
TGEN Améandio Miranda BGEN Jodo Figueiredo
CPESFA Diretor da Diregdo de Instrugao

MGEN José Camisa
etor do Departamento de Estudos Pds-Graduados do
14-jun-17

Entrevista N.2
dentificagdo TGEN Joaquim Almeida
CLAFA
29-dez-16

29-dez-16 29-dez-16

Ident r quais as
competéncias consideradas
mais importantes para o Oficial
do QP

* Perceber a pertinéncia de um
Modelo Monceptual de CdL para
referéncia no desenvolvimento
de CdL a implementar na FeL
dos Oficiais do QP, no ESM

5. Na sua opinido, quais as
principais competéncias de
lideranga que deverdo ser
transversais a todos os
Oficiais do QP?

6. Considera que existem
diferengas em termos do nivel
da importancia de cada
competéncia, de acordo com o
Posto?

7. Considera que existem
diferencas em termos do nivel
da importancia de cada
competéncia, de acordo com a
Especialidade?

8. Consideraria pertinente
existirum modelo conceptual
que agregue e caracterize as
CdLa serem desenvolvidas no
ESM, ao longo da carreira dos
Oficiais do QP da FA?

“Saber e dominaro assunto.” — Aptiddo Técnica Profissional.
“Definir estratégias, para onde é que vou, definir uma politica
para o futuro.” — Pensamento Estratégico e Visdo.
“Acomunicacdo é das competéncias mais importantes, deve ser
clara e retorno, e permitir estarmos todos sintonizados.” —
Comunicagdo

“Temos que envolver os nossos colaboradores, respeitar
mutuamente.’- Consideragdo

“Ser o primeiro a entrar e o ultimo a sair, sero exemplo.” —
Exemplo.

Estratégia para o nivel mais elevado — Oficial Superior
Relagdes Interpessoais — Oficial Subalterno
“Promogdo da confianga entre pares.” — Promogdo da Coesdo

“Independentemente das especialidades, em termos de
competéncias de lideranca, ndo ha diferengas.”

Sim, faz sentido uma vez que poderia servir de referéncia para o
ensino, que seria padronizado ao nivel da lideranga, de acordo
com os cursos ao longa da carreira.

RelagGes Interpessoais - A capacidade de relacionamento

Comunicagdo - Transmissdo de ideias e ordens, ser explicito naquilo que deve

ser feito

Consideragdo - Capacidade de entender os subordinados com vista a atender

as suas aspiragdes e a atingira missdo

Promogdo da Coesdo —guiarum grupo para atingir um determinado objetivo

Comando e Diregdo — Conduzir o grupo para a atingira missao

“As competéncias podem estar mais ou menos aperfeicoadas de acordo com
0 posto, mas ndo significa que tenham que ser diferentes. Em qualquerum
dos patamares, sdo todas importante, o método e a forma é que poderdo ser

diferentes.”

"Depende mais da missdo do que da especialidade"”.

Concordo desde que sejam abrangente, e que permita ser adaptativa as varias

situagoes.

“Inteligéncia emocional elevada, motivagdo, adaptabilidade;
“Otimismo e confianga.” “Disponibilidade para aprendere
evoluir.” — Promogdo do Desenvolvimento; “Capaz de
estabelecer metas e objetivos.” Comando e Dire¢do.; “Visdo.”;
“Consciéncia social, empatia, espirito de missdo.”;
“Habilidade para influenciar. Criar entusiasmo; “Gestao do
relacionamento e conflitos.” —Relagdes Interpessoais e
Gestdo de Conflitos. Colaboragdo e Inspiragao.

Agrande diferencga sera ao nivel da visdo e estabelecimento
de objetivos e metas — Oficial Superior

“Sim, a capacidade de lideranga, apesar de existirem fatores
inatos que predispdem o seu desenvolvimento, necessita de
ser fomentada permanentemente, através da formagdo e
treino.”

“NFo existe um referencial de competéncias. Existem
varios modelos de competéncias de lideranca, todos
eles assentam em premissas semelhantes. Se
adotarmos as 26 competéncias da AM, sobre as quais
foram feitos estudos/questionarios, eu proporia as
identificadas pela FA.

“Sim, tanto a nivel de posto como de especialidade.’
“Elas devem ser aprimoradas a medida que o Oficial
progride na carreira e conforme o publico alvo com
quem trabalha. Isto obriga que as competéncias se
vdo adaptando com a progressdo e exigéncias.” “Sdo
diferentes de um Subalterno para um Oficial Superior
ou para um General.”

“Aformacdo ja estd canalisada de certa forma nesse
sentido, desde da Academia aos lugares de topo,
toda ela visa transmitirmos conhecimentos no
sentido de adquirirmos competéncias nas dreas
cognitivas, sociais, funcionais e organizacionais.”
“Concorda que haja esse modelo desde que seja
dinamico e que se adapte as mudangas internas e
externas."
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Apéndice G — Resultados processados no SPSS / Excel

Visdo Competéncias Organizacionais 181 43,00% 54 28,30 26 32,50 101 67,30 72 43,10 52 38,20 57 48,30

Comando e Diregdo Competéncias Organizacionais 299 71,00% 143 74,90 54 67,50 102 68,00 108 64,70 106 77,90 85 72,00
Compromisso Competéncias Organizacionais 150 35,60% 80 41,90 34 42,50 36 24,00 50 29,90 60 44,10 40 33,90
Consciéncia Organizacional Competéncias Organizacionais 122 29,00% 41 21,50 23 28,70 58 38,70 51 30,50 35 25,70 36 30,50
Gestdo da Mudanga Competéncias Organizacionais 80 19,00% 44 23,00 17 21,30 19 12,70 40 24,00 23 16,90 17 14,40
Lealdade Competéncias Organizacionais 292 69,40% 142 74,30 43 53,80 107 71,30 125 74,90 92 67,60 75 63,60
Consideragdo Competéncias Sociais 114 27,10% 35 18,30 25 31,30 54 36,00 44 26,30 35 25,70 35 29,70
Empatia Competéncias Sociais 98 23,30% 36 18,80 18 22,50 44 29,30 36 21,60 36 26,50 26 22,00
Promogdo da Coesdo Competéncias Sociais 175 41,60% 79 41,40 28 35,00 68 45,30 61 36,50 66 48,50 48 40,70
Exemplo Competéncias Sociais 315 74,80% 154 80,60 53 66,25 111 74,00 125 74,90 93 68,40 97 82,20
Networking Competéncias Sociais 19 4,50% 5 2,60 5 6,30 9 6,00 10 6,00 7 5,10 2 1,70
Promogdo da Motivagdo Competéncias Sociais 278 66,00% 158 82,70 38 47,50 82 54,70 109 65,30 104 76,50 65 55,10
Transparéncia Competéncias Sociais 234 55,60% 115 60,20 41 51,20 78 52,00 100 59,90 59 43,40 75 63,60
Relagdes Interpessoais Competéncias Sociais 220 52,30% 100 52,40 45 56,30 75 50,00 97 58,10 74 54,40 49 41,50
Tomada de Decisdo Competéncias Funcionais 286 67,90% 126 66,00 30 37,50 130 86,70 113 67,70 88 64,70 85 72,00
Aptiddo Técnica-Profissional Competéncias Funcionais 107 25,40% 34 17,80 28 35,00 45 30,00 36 21,60 35 25,70 36 30,50
Delegacgdo Competéncias Funcionais 92 21,90% 24 12,60 13 16,30 55 36,70 36 21,60 34 25,00 22 18,60

Gestdo de Conflitos Competéncias Funcionais 230 54,60% 119 62,30 55 68,80 56 37,30 92 55,10 71 52,20 67 56,80
Promog&o do Desenvolvimento Competéncias Funcionais 40 9,50% 16 8,40 8 10,00 16 10,70 14 8,40 15 11,00 11 9,30
Planeamento e Organizagdo Competéncias Funcionais 218 51,80% 98 51,30 37 46,30 83 55,30 98 58,70 70 51,50 50 42,40
Comunicagdo Competéncias Funcionais 283 67,20% 141 73,80 59 73,80 83 55,30 124 74,30 84 61,80 75 63,60
Reconhecimento e Feedback Competéncias Funcionais 285 67,70% 141 73,80 59 73,80 85 56,70 101 60,50 103 75,70 81 81,00
Coragem Competéncias Pessoais 78 18,50% 28 14,70 13 16,30 37 24,70 31 18,60 24 17,60 23 19,50
Auto-confianga Competéncias Pessoais 217 51,50% 93 48,70 33 41,30 91 60,70 79 47,30 76 55,90 62 52,50
Auto-dominio Competéncias Pessoais 133 31,60% 65 34,00 18 22,50 50 33,30 55 32,90 41 30,10 37 31,40
Adaptabilidade Competéncias Pessoais 235 55,80% 114 59,70 53 66,25 69 46,00 102 61,10 77 56,60 56 47,50
Determinagdo Competéncias Pessoais 242 57,50% 95 49,70 40 50,00 107 71,30 94 56,30 75 55,10 73 61,90
Otimismo Competéncias Pessoais 78 18,50% 32 16,80 18 22,50 28 18,70 32 19,20 24 17,60 22 18,60
Iniciativa Competéncias Pessoais 280 66,50% 143 74,80 47 58,80 90 60,00 97 58,10 98 72,10 85 72,00
Humildade Competéncias Pessoais 236 56,10% 114 59,70 49 61,30 73 48,70 102 61,10 71 52,20 63 53,40

Cultura Militar Competéncias Cognitivas 84 20,00% 26 13,60 10 12,50 48 32,00 43 25,70 19 14,00 22 18,60
Cultura Geral Competéncias Cognitivas 90 21,40% 37 19,40 26 32,50 27 18,00 39 23,40 24 17,60 27 22,90
Pensamento Estratégico Competéncias Cognitivas 164 39,00% 71 37,20 36 45,00 57 38,00 55 32,90 61 44,90 48 40,70
Raciocinio Analitico Competéncias Cognitivas 131 31,10% 57 29,80 27 33,80 47 31,30 51 30,50 41 30,10 39 33,10
Capacidade de Julgamento Competéncias Cognitivas 295 70,10% 142 74,30 34 42,50 119 79,30 113 67,70 91 66,90 91 77,10
Capacidade de Resolugdo de Problemas Competéncias Cognitivas 347 82,40% 165 86,40 66 82,50 116 76,70 144 86,20 110 80,90 92 78,00
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