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Resumo

O estudo da lideranga e competéncias associadas sdo tematicas que despertam
elevado interesse nas organizacfes e no mundo académico. As competéncias de lideranca
em contexto organizacional reunem um conjunto de aptiddes e comportamentos que
contribuem para desempenhos superiores. A abordagem conjugada dos conceitos de
lideranca e de competéncia permite as organizacGes identificar e desenvolver lideres,
definindo e comunicando os requisitos de lideranca.

Este estudo baseou-se numa estratégia mista, conjugando questionarios, entrevistas
e pesquisa bibliografica. O objetivo geral consistiu em identificar as competéncias
nucleares dos lideres operacionais do Exército Portugués, recorrendo para o efeito, ao
modelo de competéncias nucleares do Exeército Norte-Americano. Apuramos que a
esmagadora maioria das competéncias nucleares é aplicavel.

Face ao modelo apresentado que devera ser testado em contexto organizacional,
sugerimos a eventual inclusdo de outros modelos. Aconselhamos uma mudanga do
paradigma da gestdo tradicional de recursos humanos funcional, para um modelo baseado

em competéncias.

Palavras-chave:

Competéncia nuclear, competéncias, KSAO, modelo de competéncias.

vii
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Abstract

The study of leadership and associated competencies are subjects that have
aroused interest of organisations and general academic world. In the organisational
context, leadership competencies gather a set of skills and behaviours that contribute to
superior performance. This joint approach of leadership and competence concepts allows
organisations to identify and develop leaders, by setting and communicating leadership
requirements.

This study was based on a hybrid strategy, combining questionnaires, interviews
and bibliographic research. The main purpose was to identify the core competencies of the
Portuguese Army operational leaders, by resorting to the United States Army leadership
core competencies framework. The research results point that the overwhelming majority
of the core competencies are valid.

The core competencies framework should be tested and other models might be
included as necessary. We recommend a shift on the human resources classic management

model towards a new framework based on competencies.

Keywords:

Competencies, competencies framework, core competency, KSAO.
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Introducéo

O estudo da lideranca e competéncias associadas sdo teméticas que despertam
atualmente elevado interesse nas organizagdes e no mundo académico em geral. A
importancia do papel da lideranca, na vida e processo evolutivo das formas de organizacéao
humana, é inquestionavel e deve ser compreendida por todos os seus elementos,
independentemente da sua posicao hierérquica.

As competéncias de lideranca em contexto organizacional renem um conjunto de
aptiddes e comportamentos que contribuem para desempenhos superiores. Deste modo, a
abordagem conjugada dos conceitos de lideranca e competéncia permite as organizagdes
identificar e desenvolver os seus lideres, atraves da definicdo e comunicagdo dos requisitos
de lideranca.

Um modelo de lideranca assente em competéncias garante uma plataforma comum
para o desenvolvimento dos lideres. Tal como os valores, as competéncias podem ser
aplicadas ao longo dos tempos, em diversos niveis de autoridade e responsabilidade e em
situacBes novas. Enquanto as situagcdes pontuais ou requisitos organizacionais indicam o
uso de diferentes componentes ou comportamentos, as competéncias de liderangca, como
um todo, sdo transversais independentemente do descritivo dos cargo, tarefas e do tempo.

Os valores modelam o carater dos lideres e as competéncias constituem um guia
para 0s seus comportamentos. As competéncias nucleares sdo Unicas e especificas de uma
organizacdo, permitindo o seu desenvolvimento e vantagem competitiva face a outras
organizagoes.

No ambito da lideranca em geral e da lideranca operacional em particular, a
doutrina militar nacional é exigua. Sendo a lideranca operacional fundamental para o
funcionamento da Instituicdo Militar, estranha-se a inexisténcia de referenciais doutrinarios
e de gestdo nesta area. Assim, recorremos ao modelo de competéncias nucleares do
Exército Norte-Americano preconizado no Field Manual (FM) 6-22, Army Leadership
(Department of the Army, 2006), que define oito competéncias nucleares agrupadas em
trés categorias e manifestadas através de diversos componentes e agdes.

O tema abordado “Natureza da lideranga operacional: revisdo conceptual,
enquadramento e competéncias nucleares” reveste-se de elevada importancia. Em primeiro
lugar, a literatura militar portuguesa € parca; em segundo, a lideranca operacional contribui
para 0 melhoramento da eficiéncia da organizacdo, de variadissimas formas; por ultimo, o
estudo insere-se no projeto de investigacdo "Desenvolver a proxima geracdo de lideres

militares: Desafios, Estratégias e Imperativos™.
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Assim, tendo como objeto de investigacdo as competéncias de lideranca, o trabalho
de investigacdo individual (TII) pretende estudar as competéncias nucleares dos lideres
operacionais no Exército Portugués. Para o efeito, optou-se por delimitar a investigacdo
aos escaldes Companhia/Bateria/Esquadrao e Batalhdo/Grupo.

O objetivo geral do TII consiste em identificar as competéncias nucleares dos
lideres operacionais do Exército Portugués, em nitido alinhamento com as exigéncias,
requisitos e solicitacdes inerentes ao amplo espetro funcional que carateriza a atuacdo dos
militares.

Tendo presente o0 objetivo geral, pretendemos atingir os seguintes objetivos
especificos (OE):

OE1: Avaliar quais as competéncias mais importantes dos lideres operacionais no
Exército Portugués;

OEZ2: Avaliar quais as competéncias mais frequentes dos lideres operacionais no
Exército Portugués;

OE3: Classificar as competéncias dos lideres operacionais do Exército Portugués
em nucleares, de rotina e criticas.

A investigacdo decorreu em trés fases. Na fase exploratdria do TII, pretendemos
determinar os conceitos e as teorias tidas como relevantes para o alicercar do estudo,
evidenciar o quadro de referéncia e definir a perspetiva de abordagem do nosso problema
de investigacdo. A fase analitica teve por base uma estratégia mista, ou seja, 0 uso
conjugado de técnicas quantitativas (inquérito por questionario) e qualitativas (pesquisa
bibliografica e inquérito por entrevista), o que permitiu obter a desejavel
complementaridade dos dados recolhidos. A fase conclusiva centrou-se na avalia¢do e
discussao de resultados, na apresentacdo das conclusdes, implicacdes e contributos para o
conhecimento, e na apresentacdo de algumas limitaces e recomendacoes.

O modelo de analise, apresentado no Capitulo 4, contempla oito dimensdes*
(correspondentes as competéncias nucleares do modelo em estudo) validadas através da
observacgdo de um conjunto de indicadores relativamente a duas varidveis independentes: a
importancia e a frequéncia do uso das competéncias.

O percurso metodologico seguido teve como guia para a condugéo da investigacéo,
a seguinte questdo central (QC): Que competéncias sdo avaliadas como nucleares no

! Liderar outros individuos, influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando, liderar pelo
exemplo, comunicar, criar um ambiente positivo, autopreparar-se, desenvolver os outros e alcancar
resultados.
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modelo de competéncias dos lideres operacionais, de modo a atingirem o desempenho
esperado pelo Exército Portugués? Da QC decorrem as seguintes questdes derivadas (QD):

QD1: Quais sdo as competéncias mais importantes dos lideres operacionais no
Exército Portugués?

QD2: Quais sdo as competéncias mais frequentes dos lideres operacionais no
Exército Portugués?

QD3: Quais sdo as diferencas entre as competéncias dos Comandantes de
Companhia/Bateria/Esquadrdo e dos Comandantes de Batalhdo/Grupo do Exército
Portugués?

QD4: Quais sdo as competéncias criticas para o desempenho das funcBes de
Comandante de Companhia/Esquadrdo/Bateria e de Batalhdo/Grupo do Exército
Portugués?

O TII encontra-se organizado em cinco capitulos. Apds a introdugdo, o primeiro
capitulo visa enquadrar concetualmente a nogcdo competéncia e apresentar as perspetivas de
abordagem mais significativas, fazendo igualmente referéncia a importancia da gestdo por
competéncias nas organizacGes atuais. O segundo capitulo descreve a relacdo e
importdncia da andlise e descricdo de fungdes para a definicdo de modelos de
competéncias. No terceiro capitulo apresentamos 0 modelo de competéncias nucleares do
Exército Norte-Americano e o0 seu enquadramento em termos de modelos de competéncias.
O quarto capitulo aborda a estrutura teorica, o procedimento metodoldgico seguido e as
técnicas e instrumentos de recolha e tratamento dos dados utilizados no TII. Os resultados
da investigacdo sdo apresentados, analisados e discutidos no quinto capitulo. Encerrando o
TII, apresentamos as conclusfes que consubstanciam a resposta a nossa QC e respetivas
QD. Levantamos ainda algumas questdes e recomendacdes tidas por pertinentes para a

conducao de investigacdes futuras.
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1. Competéncia: conceito e perspetivas de abordagem

Neste primeiro capitulo do TIl procedemos a uma revisdo concetual, abordando
numa primeira instancia, a origem e evolucdo do conceito de competéncia e a polissemia
emergente do termo. Num segundo momento, apresentamos algumas das perpetivas mais
relevantes relativamente a nocdo de competéncia. O capitulo é encerrado com uma
abordagem aos componentes da competéncia e a importancia da gestdo por competéncias

nas organizacdes atuais.

a. Origem e evolucdo do conceito de competéncia

O termo “competéncia” pode assumir diferentes semanticas, nomeadamente, “uma
aptiddo legalmente reconhecida de uma autoridade publica para realizar um dado ato”; “a
capacidade, poder de apreciar ou resolver dado assunto”; ou o “conjunto de conhecimentos
tedricos ou praticos que uma pessoa domina, de requisitos que preenche e sdo necessarios
para um dado fim; aptidao para fazer alguma coisa” (AAVYV, 2001, p. 887).

A palavra “competéncia” deriva do latim “competere” que significa ser apropriado,
no entanto, a origem do conceito ndo € totalmente consensual. Segundo a maioria dos
autores, o conceito remonta a Antiguidade Classica. Romanos e Chineses terdo conferido
particular importancia as competéncias, no processo de selecdo dos recursos humanos
(RH) para os seus exércitos (Mayoral, et al., 2007) e outros servicos civis, reconhecendo a
fronteira entre qualidades pessoais e a educacdo formal (Hoge, et al., 2005).

Para Mclagan (1997, p. 40), o conceito de competéncia tem as suas raizes na ldade
Média. Nesta época, a aprendizagem assentava na imitacdo dos mestres e artesaos pelos
aprendizes que procuravam deste modo, aprender as habilidades necessarias para o
desempenho das suas tarefas especificas. Outros autores, como Aiken (1979, p. 120)
apontam as escrituras Cristds e Judaicas, como sendo as primeiras referéncias ao conceito
de competéncia.

As palavras “competente” e “competéncia” surgiram mais tarde, associadas a lei e a
psicologia clinica, nas quais aqueles termos evoluiram para definir padrdes legais de
capacidade mental e consciéncia. Em termos legais, a competéncia designava a capacidade
de oOrgdos e individuos para efetuar um determinado julgamento. O termo passou
igualmente a ser empregue para classificar a capacidade de certos individuos se
pronunciarem sobre determinados assuntos. Com o decorrer dos tempos, a expressao
passou a ser utilizada para qualificar individuos capazes de realizar um bom trabalho

(Ceitil, 2006, p. 88). Outras disciplinas onde podemos encontrar referéncias ao termo
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“competéncia” sdo a Educacdo, a Matematica, a Quimica e a Linguistica (Schippman, et
al., 2000, p. 707).

Pese embora a antiguidade do termo “competéncia”, apenas no séc. XX surge a
primeira abordagem cientifica ao conceito. Nos estudos conduzidos na area da Linguistica,
Chomsky (1965, pp. 10-15) refere uma relacdo entre 0 desempenho e a competéncia no
comportamento linguistico do locutor. Segundo este autor, a competéncia consiste no
conhecimento linguistico, enquanto que o desempenho é a sua atualizacdo, realizacao e
emprego efetivo nos atos de comunicacéo.

Segundo Ceitil (2006), a literatura relevante aponta 0 movimento taylorista como
sendo a génese do conceito de competéncia. O desiderato das empresas?, em prover 0s seus
quadros com pessoal eficiente, conferiu particular importancia ao aperfeicoamento das
habilidades técnicas e especificas, no desempenho das tarefas operacionais da funcdo ou
cargo. Esta tendéncia acentou-se na década de 70, quando diversos autores Norte-
Americanos questionaram a validade das medidas de capacidade cognitiva, como
preditores para a selecdo de pessoal. Por exemplo, Ghiselli (1966, p. 127) defendia que as
aptiddes académicas classicas, as provas de avalizacdo do conhecimento e os diplomas,
nédo eram suficientes para predizer o desempenho ou 0 sucesso em contexto de trabalho.

Parente (2008, pp. 17-18) afirma que o crescente uso literério® do conceito,
observado na década de 80, deu lugar a um conjunto renovado e variado de utilizacdes, em
particular, no ambito do conhecimento, da sociedade de informacdo e da economia do
saber. Decorrente de fatores econémicos, culturais, tecnolégicos e organizacionais, temos
assistido a uma restruturacdo, quer da definicdo de competéncia, quer do seu modo de
previsdo e andlise, nos diversos contextos organizacionais.

Muito provavelmente, quem mais contribuiu para a popularidade do termo
“competéncia” foi McClelland. Em 1972, no seu artigo intitulado “Testing Competence
rather than Intelligence”, McClelland questionou a fiabilidade dos testes de personalidade,
0s percursos academicos, entre outras tipologias de testes e critérios utilizados até a altura,
no dmbito da selecdo de pessoal. A antitese de McClelland fez emergir o conceito de
competéncia, atraves da constatacdo de que o recrutamento e os métodos de selecdo
utilizados naquela época apresentavam duas grandes limitaces: ndo permitiam predizer ou

antecipar os desempenhos futuros e eram geralmente pouco abonatérios para 0S grupos

2 Decorrente da crise econdmica mundial da década de 70.

¥ Em estudos sociol6gicos, econémicos e de psicologia.
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minoritarios, tais como as mulheres ou individuos provenientes de estratos sociais
inferiores (Ceitil, 2006, p. 28).

Face as limitacGes encontradas, McClelland norteou a sua investigacdo com a
finalidade de desenvolver formas de predi¢cdo mais fiaveis e cuja base ndo assentasse em
fatores socioeconomicos, étnicos, raciais ou relativos ao género. Para tal, McClelland
conduziu entrevistas comportamentais* a dois tipos de individuos: os que apresentavam um
desempenho excecional e aqueles cujo desempenho era o suficiente para manterem 0s seus
empregos. A observacgdo destes grupos de individuos, permitiu ao autor evidenciar as suas
diferencas, ao que designou por competéncias”.

Né&o obstante o pensamento inovador de McClelland, esta forma de abordagem do
individuo tinha ja sido conduzida por Taylor no inicio do séc. XX, ainda que de forma
superficial. Para Taylor, a gestdo cientifica visava a decomposicdo do individuo em
componentes, leia-se competéncias (Raelin & Cooledge, 1995, p. 25).

Durante a Il Guerra Mundial, John Flanagan, nos seus estudos de Psicologia,
desenvolveu um conceito que designou por analise de incidentes criticos. Esta abordagem
assemelhou-se a conduzida por McClelland. No entanto, Flanagan (1954) concentrou-se
apenas nos factos observaveis pelo investigador, identificando os tracos e as habilidades
necessarias e conducentes a um desempenho de sucesso, recolhendo para tal, dados
relativos a0 comportamento e & observacdo de situacdes criticas®.

A continuidade da investigacdo de McClelland foi assegurada por diversos
estudiosos, dos quais se destaca Boyatzis (1982) que na sua obra — The Competent
Manager — distingue dois tipos de competéncias: as criticas e as basicas. As primeiras
prendem-se com desempenhos elevados, enquanto que as competéncias basicas sao
inerentes a desempenhos medianos (Ceitil, 2006, pp. 26-27).

Face ao que antecede, verificamos em termos concetuais, uma evolucdo notavel do
conceito de competéncia, em particular apdés a década de 80. Mais recentemente, a
competéncia tem designado, a forma de reavaliar as interagdes entre individuos, respetivas
capacidades e saberes, e as organizagdes e a sua evolucdo em termos de processos laborais

e relacionais.

* Behavior Event Interview.
® Competencies.
® Crises, eventos laborais e problemas-chave, entre outros.



T

% Natureza da liderancga operacional: revisdo conceptual, enquadramento e competéncias nucleares
piiy

A Tabela 1 apresenta um conjunto de definicdes de competéncia mais comuns na

literatura, de acordo com a énfase dos respetivos autores, sendo em todas notdrio o seu

cariz composito.

Tabela n.° 1 — Diferentes defini¢Bes de competéncia e respetivas énfases.

Fonte: Autor (2015).

Autor

Definicéo

Enfase

Boyatizis (1982, p. 23)

Spencer & Spencer

(1993, p. 9)

Klemp (1980, p. 21)

Cascéo (2005, p. 37)

Parry (1996, p. 50)

Competéncias sdo aspectos verdadeiros
ligados a natureza humana. S&o
comportamentos observaveis que
determinam, em grande parte, o retorno da

organizagéo.

A competéncia refere-se a carateristicas
intrinsecas ao individuo que influenciam e
servem de referencial para o desempenho

no ambiente de trabalho.

A competéncia é uma referenciagdo das
carateristicas pessoais que levam a um
desempenho eficiente e ou superior no
trabalho.

A competéncia € uma carateristica
subjacente de um individuo que tem uma
relacdo causal com critérios de eficcia
e/ou realizacdo superior num trabalho ou

situacéo.

As competéncias assentam no
conhecimento, habilidades e atitudes e
refletem a maior parte do desempenho de
um individuo no seu trabalho (papel ou
responsabilidade), medido através de
padrdes bem aceites e desenvolvido

recorrendo ao treino.

Formacéao
Comportamentos
Resultados

Formacéo
Resultados

Resultados

Resultados

Formacéo
Aptidado
Resultados
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b. Perspetivas de abordagem
Pese embora o facto do conceito de competéncia ter ja sido amplamente estudado
por diversos autores, as opinides ndo se caraterizam pela consensualidade. Este facto
decorre da complexidade (cariz compdsito) inerente a natureza da tematica e ao vasto rol
de perspetivas existentes, por for¢a dos diferentes campos de aplicacdo do conceito.

Como vimos anteriormente, 0 termo “competéncia’’

é empregue como adjetivo
para caraterizar individuos, sendo igualmente utilizado como substantivo, ou seja, no
referente aos contetidos. Esta “confusdo” deriva do uso diferenciado do termo nas ciéncias
sociais e na gestdo, comparativamente com outras &reas ndo relacionadas com as
profissfes. Neste &mbito, Moore et al (2002, p. 314) sugerem que as diferentes definicbes
dos termos possam ser utilizadas e frequentemente, interpermutaveis na sua forma
singular. Rowe (1995, p. 12) defende a utilidade do uso do termo ‘“competéncia”
significando uma habilidade e o padréo de desempenho atingido, enquanto “competéncias”
descrevem o0s comportamentos através dos quais esses padrGes de desempenho sdo
alcancados (Tabela 2).

Por outras palavras, a “competéncia” descreve o que os individuos podem fazer,
enquanto as “competéncias” se centram no modo em como 0 fazem. Esta perspetiva
implica uma relacdo entre os dois termos. A aplicacdo competente (competence) de uma

habilidade conduzira a um ato competente (competency) e vice-versa.

Tabela n.° 2 — Competencies versus Competences.
Fonte: (Rowe, 1995, p. 12)

Competencies Competences
Baseada nas habilidades. Baseadas nos comportamentos.
Padrdo alcancado. Comportamento observado.
O que é medido? Modo como o padréo é alcangado.

A primeira perspetiva que nos surge é a abordagem funcionalista, na qual o

conceito de competéncia é definido através da relagdo entre as tarefas e atividades,

” Na lingua inglesa, as competences correspondem aos outputs (comportamentos observéveis) relacionados
com padrdes minimos especificados, enquanto que as competencies sdo 0s inputs, as carateristicas
intrinsecas que uma pessoa transporta para a sua atividade profissional, que lhe permite ter um bom
desempenho numa variedade de situacdes e que resultam em niveis superiores de desempenho (Ceitil,
2006, p. 108).
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materializado na combinacgéo de atributos subjacentes a um desempenho bem sucedido na
resolucéo de problemas (Cascédo, 2005, p. 37).

As teorias construtivistas consideram o conceito de competéncia como decorrente
da analise das disfuncGes organizacionais, indiciando ao sujeito um processo permanente
de construcdo de competéncias (ibidem). Esta perspetiva foca-se nas interagdes funcionais
do individuo, visando a disponibilizacdo de carateristicas pessoais para a conce¢do dos
desempenhos.

Os autores da corrente comportamental (McClelland, Boyatzis e Spencer &
Spencer) definem competéncia como uma carateristica subjacente de um individuo que
apresenta uma relacdo causal com critérios de eficacia e/ou realizagdo superior num
trabalho ou situacao (ibidem).

Com a finalidade de explicar os diferentes niveis de competéncias, estes autores
defendem o modelo iceberg. Este modelo de competéncias preconiza duas dimensdes
representadas numa analogia a um iceberg, em que a dimensdo desempenho ou
comportamento manifestado corresponde a parte visivel (aproximadamente 20%),
englobando determinadas carateristicas como o conhecimento, as pericias reveladas através
de conhecimentos técnicos e a experiéncia adquirida; e a dimensdo referente as
carateristicas do individuo, a parte submersa do iceberg (os restantes 80%), a qual
correspondem outras carateristicas, como 0s tracos pessoais, 0 auto-conceito, as atitudes,

os valores, a satisfacdo e a motivacdo (Ceitil, 2006, p. 93).

Modelo
Iceberg  conhecimento
Pericias
Experiéncia

20%

Figura n.° 1 — O modelo de competéncias iceberg.
Fonte: Adaptado de MSG (2013).

Segundo Boyatzis (1982), a competéncia é uma “carateristica subjacente de um
individuo e que tem uma relacdo de causa e efeito com o desempenho médio ou superior

de funcdo, podendo ser percecionada como uma carateristica intrinseca de uma pessoa que
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resulta em efetiva ou superior desempenho na realizacdo de uma atividade” (Boyatzis,
1982, cit. por Ceitil, 2006, p. 96).

Boyatzis diferenciou as competéncias em dois tipos: as criticas (associadas a
elevados desempenhos) e as competéncias basicas (associadas aos desempenhos médios).

Segundo o autor, as competéncias dividem-se em cinco categorias, tal como apresentado

na Tabela 3.
Tabela n.° 3 — Categorias das competéncias segundo Boyatzis.
Fonte: Boyatzis (1982).
Categoria Caraterizacao

Motivacdo Necessidade subjacente que conduz, dirige e seleciona o

comportamento do individuo.
Tragos de carater Forma de se comportar ou responder.
Conceito que tem de si proprio Atitudes e valores. Ideia do que fazem ou gostariam de

fazer.
Conhecimentos Nocdes, procedimentos técnicos e experiéncias pessoais.
Competéncias comportamentais e Podem ser mais visiveis (escuta ativa e relacionamentos
cognitivas interpessoais) ou menos visiveis (raciocinio dedutivo ou

indutivo).

A abordagem de Boyatzis (1982) difere de perspetivas posteriores e algumas
anteriores (por exemplo, a abordagem comportamental), em particular, no conceito de
competéncia e a sua relagdo com o contexto de trabalho, defendidos por autores e segundo
modelos mais recentes.

Woodruff (1993, p. 14), defensor da corrente anglo-saxénica, desenvolve o

conceito de competéncia e propde a sua classificagcdo como exposto na Tabela 4.

10
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Tabela n.° 4 — Classificacdo das competéncias segundo Woodruff.
Fonte: Woodruff (1993).

Categoria Caraterizacao

o Conhecimentos e habilidades necessarias para a prossecucao
Essenciais o o . o
) de objetivos profissionais (eficacia). Podem ser adquiridas
(hard competencies) ] )
atraves do conhecimento pessoal.

Diferenciais Outro tipo de competéncias pessoais que habilitam o individuo
(soft competencies) para o desempenho de determinadas fungdes.

Por outro lado, a abordagem francesa diferencia trés tipos de “saberes” (savoirs): 0s
“saberes” em termos de dimensdo tedrica das competéncias (savoir plus); os “saber-fazer”
(savoirs faire), ou seja, as competéncias de carater pratico; e os “saber-ser” (savoir-étre),
englobando as competéncias sociais e comportamentais (Bilhim, 2004, p. 81).

As teorias comportamentais influenciaram diversos autores no desenvolvimento de
novas perspetivas. Whiddett & Hollyforde (1999, p. 3), com base nos fundamentos da
teoria comportamental, classificam a competéncia como a manifestacdo irrefutavel dos
tracos ou carateristicas individuais, ou seja, comportamentos ou a¢des passiveis de serem
mensuraveis e observaveis. Tremblay & Sire (1999, pp. 129-139) procedem a um
agrupamento dimensional das competéncias, no qual evidenciam tipologias de
competéncias cujas particularidades séo suscetiveis de proporcionar indicacdes relativas ao

desempenho dos individuos, como em seguida apresentamos na Tabela 5.

Tabela n.° 5 — As cinco dimensdes de competéncias segundo Tremblay & Sire.
Fonte: Tremblay & Sire (1999).

Dimenséao Caraterizacao

) Conhecimentos que o individuo possui e que sao relevantes
Conhecimentos ) .
num determinado dominio (Sousa, et al., 2006).

Demonstracdes reais das competéncias do individuo (Sousa, et

Habilidades

al., 2006).

O que o individuo pensa de si proprio e que se reflete nas
Atitudes atitudes, valores, emocfes, acOes e reacOes perante uma

situacdo (Sousa, et al., 2006).

11
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Tragos

Comportamentos

Tracos de personalidade que, numa situagdo especifica, levam
um individuo a comportar-se de determinado modo (Sousa, et
al., 2006).

Comportamentos face a um alvo e que mobilizam as forcas
interiores do individuo, gerando ages e reagdes (Sousa, et al.,
2006).

Relativamente as competéncias, Ceitil (2006, p. 24) refere a existéncia de quatro

perspetivas principais que se distinguem de modo concetual — atribui¢des, qualificacGes,

tracos ou carateristicas pessoais e comportamentos ou agdes.

Nas perspetivas das competéncias como atribuices e como qualificacbes, as

competéncias assumem a forma de carateristicas extra-pessoais (atributos). A perspetiva

das competéncias como tragos ou carateristicas pessoais encara as competéncias como

capacidades. A perspetiva das competéncias, enquanto comportamentos ou acdes,

perceciona as competéncias como fendmenos inter-pessoais resultantes do desempenho ou

de modalidades de acdo (Ceitil, 2008). A Tabela 6 apresenta, de modo sucinto, diversas

perspetivas das competéncias e respetivas caraterizacgoes (idem).

Tabela n.° 6 — Perspetivas de competéncias segundo Ceitil.
Fonte: Ceitil (2006, p. 24).

Perspetiva Caraterizacao
As competéncias sdo consideradas prerrogativas que determinados
individuos podem (ou devem) utilizar. Estdo associadas ao exercicio de
W determinadas fungdes, cargos ou responsabilidades.
AtribuicGes

Elemento externo ao individuo, resumido a um papel especifico na
organizagdo ou sociedade, quer estejam presentes ou ndo no Sseu
desempenho.

Qualificagdes

Conjunto de saberes ou dominios de execucdo técnica passiveis de
serem adquiridos pelo individuo através do ensino ou formagédo

profissional.

QualificacBes resultantes de acbes de formacdo traduzem-se na

qualidade do desempenho individual.

As competéncias sdo entidades ou atributos extra-pessoais de grande

valor, quer sejam ou ndo evidenciadas pelos individuos.

12
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Um elevado desempenho é resultante de competéncias de desempenho

diferenciadoras.

“Carateristica intrinseca de uma pessoa que resulta em efetiva ou

Tragos ou superior performance na realizagdo de uma atividade” (Boyatzis, 1982,
carateristicas p. 21)”.
pessoais

“Carateristica intrinseca de um individuo que apresenta uma relagao de
casualidade com critérios de referéncia de efetiva e superior

performance, numa dada situagdo ou atividade” (Spencer & Spencer,

1993, p. 9).
Comportamentos Competéncias passiveis de observagao através de indicadores de ordem
ou acoes comportamental.

c. Componentes da competéncia e gestdo por competéncias

Em seguida, sdo apresentados alguns exemplos da classificagdo dos componentes
das competéncias.

Para Camara et al. (2001), as competéncias podem ser classificadas em genéricas e
especificas. As primeiras caraterizam-se por serem transversais a todas as fungdes da
organizacdao, decorrendo a sua formulacdo da missdo e estratégia global da empresa. As
competéncias especificas sdo indispensaveis ao correto funcionamento de determinada
funcéo.

Sousa et al. (2006) consideram que as competéncias organizacionais Sao
desenvolvidas segundo a cultura organizacional, valores, saberes individuais e coletivos,
mecanismos de gestdo e desenvolvimento das pessoas, tecnologias disponiveis e do seus
recursos materiais e financeiros.

Green (1999, p. 23) classifica as competéncias organizacionais tal como exposto na
Tabela 7. Para este autor, as competéncias individuais sdo “uma combinagdo de saberes
construidos pelo individuo a partir da sua prépria historia de vida, formacdo inicial e

continua, e experiéncia ao londo da vida” (Green, 1999 cit. por Sousa et al., 2006, p. 143).

13
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Tabela n.° 7 — Classificacdo das competéncias organizacionais.
Fonte: Green (1999, p. 23)

Tipologia Caraterizacio

Unicas, especificas de uma organizacdo, permitindo o seu

Competéncias nucleares .
desenvolvimento.

Com a finalidade de criar um sentido de comunidade,

Valores e prioridades ) . ] o
subjacente a partilha de crencas, cultura, histéria e normas.

As competéncias individuais podem ser desenvolvidas em trés tipos de capacidades, como

apresentado na Tabela 8.

Tabela n.° 8 — Classificacdo das competéncias individuais.
Fonte: Green (1999, p. 23).

Tipologia Caraterizacio

. . Capacidade de otimizar recursos, obter resultados, garantir a
Capacidade de agdo

qualidade e seguranca.

Capacidade de reflexao Capacidade de analisar, resolver problemas e inovar.
Capacidade de se Capacidade de comunicar, negociar, desenvolver trabalho em
relacionar equipa, entre outros.

A Tabela 9 apresenta a tipologia de componentes das competéncias defendidas por

Le Boterf (1999), baseada em conhecimentos e capacidades.

Tabela n.° 9 — Tipologias de competéncias de Le Boterf.
Fonte: Le Boterf (1999).

Tipologia Caraterizacao

Conceitos, conhecimentos académicos, organizacionais,
Conhecimentos tedricos técnicos,  racionais,  processos, rotinas, métodos e

procedimentos.

Capacidade de realizar ou executar operacdes e utilizar

métodos e procedimentos.

Saber-fazer
Carater operacional, de aplicacdo pratica ou operacionalizacdo

dos conhecimentos teéricos.

14
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Saber-fazer social e

relacional

Capacidades cognitivas

Atitudes e qualidades pessoais.
Disposicao para agir e interagir com outros individuos.

Capacidade de cooperacdo com outros individuos.

Operagdes intelectuais simples (elencar, comparar, definir,
descrever) ou complexas (generalizacdo indutiva, construtiva,

raciocinio analdgico e abstrato).

Capacidades de combinacdo de saberes heterogéneos,
coordenacdo de agOes, tendo em vista solucBes e resolucdo de

problemas.

Seguindo a linha de pensamento® de Boyatzis (1982, p. 97), Ceitil (2006, pp. 108-

110) reconhece que as competéncias sdo resultantes, ndo apenas da atuacdo do individuo,

mas também da sua vontade e capacidade. Neste dmbito, o autor considera igualmente

cinco componentes das competéncias, ainda que diferentes dos apresentados por Boyatzis

(ibidem). A Tabela 10 retrata os cinco componentes das competéncias segundo Ceitil.

Tabela n.° 10 — Os cinco componentes das competéncias.

Fonte: Ceitil (2006, pp. 108-110)

Tipologia

Caraterizacao

Saber

Saber-fazer

Saber-estar

Querer-fazer

Poder-fazer

Conhecimentos que permitem ao individuo que desempenha as
funcdes, a realizagdo dos comportamentos associados as

competéncias.

Habilidades e destrezas que permitem ao individuo gerir e
aplicar os seus conhecimentos na resolucdo de problemas em

contexto laboral.

Relacionados com os interesses e atitudes do individuo.

Relacionados com a motivacao.

Disponibilidade de meios e recursos necessarios a prossecucao

dos comportamentos inerentes as competéncias.

® Divisdo das competéncias em cinco categorias: motivagdes, tracos de caréter, autoconceito, conhecimentos
e competéncias comportamentais e cognitivas.
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Ceitil (2006, pp. 108-109) distingue ainda competéncias transversais e
competéncias especificas. As competéncias transversais diferem das competéncias
especificas na sua transversalidade (comuns a diversos contextos, logo ndo especificas) e
transferibilidade (passiveis de serem transferidas para outras atividades ou disciplinas). As
competéncias especificas estdo diretamente associadas a atividade profissional, apresentam
um cariz hierarquico e referem-se a um cargo, posto de trabalho ou funcGes especificas
(ibidem).

A crescente exigéncia de niveis de desempenho superiores e a necessidade de
estabelecer modelos de competéncias organizacionais bem definidos, tem conduzido a
associacdo de componentes/elementos simples das competéncias, em clusters complexos
(Lucia & Lepsinger, 1999).

Com particular incidéncia nos Estados Unidos da América (EUA), a maioria dos
autores tem vindo a utilizar diversos modelos, sendo o mais comum, o0 modelo Knowledge,
Skills, Abilities and Other Characteristics (KSAO)®. Este modelo retne os atributos
necessarios a prossecucao das tarefas dos individuos em contexto laboral (Brannick &
Levine, 2002, p. 106). A Tabela 11 carateriza 0 modelo KSAO.

Tabela n.° 11 — O modelo KSAO.
Fonte: (Brannick & Levine, 2002)

Tipologia Caraterizacio

Informagdo explicita que um lider deve compreender através
Knowledge da experiéncia ou estudo (doutrina, Histdria, operagdes, tatica,

técnica e aplicagdo do poder militar).

AptidGes sociais, inter-pessoais, taticas e técnicas. As aptiddes
sociais e inter-pessoais sdao a capacidade de interacdo do lider

com diferentes individuos e motivacdes.

Skills
Relacionadas com o desempenho em tarefas especificas,
incluindo a sequéncia e precisdo de comportamentos
especificos.
Atributos ou carateristicas necessarias para executar um
Abilities conjunto de tarefas.

Diferem das aptidGes pois sdo atributos que os individuos

% Conhecimento, aptiddes, habilidades e outras carateristicas.

16



T

% Natureza da lideranga operacional: revisao conceptual, enquadramento e competéncias nucleares
A%5

herdaram ou adquiriram em situacgdes passadas.

. Outras carateristicas, incluindo atributos, tracos e experiéncias
Other characteristics

necessarias ao sucesso dos lideres.

O processo evolutivo e o desenvolvimento das diferentes abordagens tedricas
apresentadas, conduz-nos a uma reflexdo sobre as diferentes sensibilidades e énfases
observadas pelos autores. Pese embora as variadas aproximagoes, a revisdo efetuada
permite-nos sistematizar algumas consideracdes relativas aos componentes do conceito de
competéncia, nomeadamente:

— Tratam-se de comportamentos especificos observados de modo mais ou menos
frequente, no desempenho de fungdes inerentes a uma atividade profissional,

— Materializam um desempenho superior de uma tarefa ou atividade especifica;

Sao mensuraveis (diferencial entre o desempenho efetivo e o desempenho padréo);

Sao diferenciaveis das atividades e tarefas;

N&o se resumem a meras carateristicas pessoais;

— A sua efetivacdo sugere uma abordagem multidimensional (saberes, vontades e
disponibilidade de recursos);

— Tem caréter situacional e dindmico, permitindo a aprendizagem, a atuacdo continua
€ 0 SuCesso.

Esta sistematizacdo do conceito de competéncia servira como ponto de partida para
testar a aplicabilidade, ao Exército Portugués, do modelo de competéncias nucleares do
Exército Norte-Americano que adiante apresentaremos.

A anterior sistematizacdo é igualmente importante para a implementacdo de
modelos de gestdo por competéncias. Um modelo de gestdo por competéncias congrega
um conjunto de préticas de carater administrativo para a prossecucdo dos objetivos da
organizacdo. Tem-se assistido a uma mudanca do foco dos modelos de gestdo por
competéncias. Inicialmente estes modelos eram centrados no controlo (modelo Taylor-
Ford), sendo atualmente orientados para o desempenho (Dutra, 2001).

Segundo Cascdo & Cunha (1998), a gestdo por competéncias apresenta diversas
vantagens, nomeadamente:

— Aumenta a flexibilidade;
— Encoraja os individuos na aquisicdo de competéncias;

— Favorece o comprometimento e envolvimento individuais com a organizacao;
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— Facilita a resolucédo de problemas complexos.

Neste ambito, a clarificacdo das exigéncias das atividades e respetivas
competéncias permite planificar os RH (idem, p.184). Em suma, os resultados da
instituicdo dependem, ndo apenas da qualidade dos recursos, mas igualmente da forma de
gestdo do seu desempenho. Estes dois fatores complementam-se na gestdo estratégica de

competéncias e no alcance das vantagens competitivas (Cascao, 2005, p. 27).
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2. Andlise e descricdo de fungdes
a. A importancia da analise do trabalho

A analise de trabalho é considerada um processo multidisciplinar fundamental para
o desenvolvimento e evolucdo do conhecimento, em areas tdo distintas como a saude e
condigdes no trabalho, as motivagdes, a lideranca, entre outras.

Para efeitos deste TII, importa apenas analisar o trabalho resultante da atividade
humana e que ao longo da Histdria tem adquirido diferentes formas, variando com a
cultura, a localizacdo geogréafica e com o evoluir dos tempos. Apenas muito recentemente,
no séc. XX, as sociedades passaram a aceitar o trabalho como uma atividade normal, justa,
dignificante e necesséaria (Freire, 1993).

Segundo Ceitil (2008), o trabalho era caraterizado pela objetividade, definicdo e
estabelecimento de esquemas rigidos, nos quais o individuo imprimia a sua forca fisica.
Para Cascéo (2005, p. 36), a analise do trabalho assentava em “(...) elementos funcionais e
com base nos instrumentos de descricdo, analise e qualificacdo de funcgdes, tipicos do
modelo taylorista”.

Atualmente o trabalho é visto como uma “(...) entidade completamente fluida,
dominada ndo por esquemas operacionais predefinidos, mas pelas sinteses cognitivas que
cada pessoa realiza no seu exercicio, moldando o trabalho em funcéo da sua inteligéncia,
das suas motivacdes e das competéncias que conseguir, e que quiser, mobilizar para a sua
realizacdo (Ceitil, 2008, p. 19).

Na construcdo de um modelo de competéncias, o processo da analise de trabalho
assume um importancia fundamental dado que permite conhecer o trabalho tal como ele é,
ou seja, em contexto real. Deste modo, a analise do trabalho é uma ferramenta que
possibilita a antevisdo precisa dos aspetos do trabalho (comportamentos ou desempenhos),
essenciais a prossecucdo das tarefas ou cumprimento das fungdes, a fim de deduzir as
carateristicas individuais necessarias (Noulin, 1992, p. 25).

Materializando-se diferencas entre as tarefas prescritas e os resultados verificados,

a analise de trabalho, segundo Barros-Duarte et al. (2001, p. 85),

“(...) possibilita uma melhor compreensédo do ser humano no trabalho: as suas
condutas, 0s seus modos operatorios, as suas posturas mas também o0s seus
raciocinios, as suas maneiras de pensar, as explicacdes que encontra, os afetos, o
praer, 0 desprazer que sente no trabalho, afastando qualquer pretensdo de

considerar o trabalho como mera aplica¢do dos conhecimentos e capacidades”.
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Numa perspetiva reflexiva, Clot (1999) classifica a anélise do trabalho como um
processo que tem por finalidade configurar o trabalho como um objeto do pensamento.
Para este autor, este método ‘“visa sempre, de qualquer modo, compreender para
transformar” (idem, p. 2). Esta perspetiva reflete-se nas principais preocupacfes das
organizacOes, nomeadamente, na gestdo dos seus RH nos novos contextos organizacionais
que obrigam a novas formas de relacionamento entre os individuos e as institui¢des (Ceitil,
2006).

Em 1973, McClelland centrou a sua abordagem a analise de trabalho no estudo das
competéncias, rompendo deste modo, com a visdo taylorista tradicional. Este autor
defendia a anélise de trabalho orientada por competéncias traduzidas nas “carateristicas e
comportamentos das pessoas que fazem bem o trabalho, devido sobretudo a necessidade
em gerir a incerteza e a imprevisibilidade dos contextos profissionais” (Cascédo, 2005, p.
36).

As perspetivas metodolégicas de McClelland contribuiram de forma significativa
para a gestdo de RH atual que assenta em grande medida, na gestdo por competéncias
abordada no capitulo anterior. Numa perspetiva organizacional, as competéncias dos
individuos assumiram a forma de “variaveis suscetiveis de melhor predizerem a realizag¢ao
no trabalho” (ibidem). Passaram igualmente a orientar as metas da organizagédo focadas nos
resultados e na valorizacdo das competéncias cognitivas e emocionais, na intuicdo e na
creatividade e entusiasmo que cada individuo coloca nas suas responsabilidades
profissionais (Ceitil, 2008).

O atual ambiente operacional, caraterizado pela complexidade, ambiguidade,
incerteza e volatilidade, marcado pela crescente influéncia da tecnologia e de alteracdes de
ordem social, releva a importancia das componentes de carater eminentemente humano,
como grandes influenciadoras das relagbes profissionais. Neste ambito, a analise do
trabalho assumird um papel central e de elevada importancia, na definicdo das tarefas e

funcGes assentes em competéncias.

b. Conceito e finalidade da analise de funcdes
A analise e descri¢do de fungdes “consiste hum processo de recolha, analise e
sistematizacdo de informacdo acerca de uma funcdo, com o objetivo de identificar as
tarefas ou atribui¢cdes, bem como as competéncias necessarias para o seu desempenho”

(Sousa, et al., 2006, p. 30). N&o obstante a definicdo conjugada apresentada por estes
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autores, afigura-se como importante, diferenciar os conceitos de analise e de descrigdo de
funcoes.

Segundo Brannick & Levine (2002, p. 188), a analise de funcgdes é o processo de
descoberta e entendimento/compreensdo de uma profissdo ou funcdo, do qual resulta um
relatério ou sumario. Por outro lado, a descricdo de funcdes sintetiza, de forma abreviada,
os aspetos relevados na anlise de funcdes. Na pratica, a descricdo de funcdes™® é uma
aplicacdo pratica da analise de func@es (ibidem).

Os procedimentos inerentes a andlise de funcBes possibilitam a descricdo das
competéncias necessarias para o desempenho das tarefas ou atividades. “A analise de
funcdes, ao nivel da missdo e suas responsabilidades, permitira fazer corresponder a cada
tarefa, as agdes ou comportamentos essenciais para o sucesso” (Ceitil, 2006, p. 184).

A aplicacdo multidisciplinar da analise de funcdes contribui igualmente e de modo
decisivo, para outras areas da gestdo de RH, nomeadamente, para o recrutamento e selecéo,
para a formacéo, para a conce¢do de modelos e sistemas de avaliagdo do desempenho e
para a construcdo de modelos de competéncias organizacionais.

Em suma, a analise de fungdes tem como finalidade, identificar o contetdo
funcional dos cargos, ou seja, a designacao, a natureza e o alcance da funcéo, bem como, as
exigéncias de qualificacdo individuais e laborais, designadamente, as carateristicas

ambientais e os atributos exigidos para a funcdo (conhecimentos, capacidades e aptiddes

O QUE FAZ Tarefas e actividades a executar
Periodicidacde: Diaria
Semanal
QUANDO FAZ M ensal
Anual
Esporadica
CONTEUDO Atraves de: Pessoas
DA COMO EAZ Maquinas e equipamentos
FUNGCAO Materiais
Dados e informacoes
ONDE FAZ Local & ambiente de trabalho
PORCQUE FAZ Objectivos da fungao
Metas e resultados

Figura n.° 2 — Questdes da estrutura da analise de fungdes.
Fonte: Oliveira (2009).

19 pode englobar outras informagdes, tais como as condicdes de trabalho e o relacionamento com outras
funcdes.
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intelectuais e fisicas). A estrutura da andlise de funcdes tem por base uma férmula que

99 ¢ 9, <

reline as seguintes questdes: “o que faz 0 trabalhador”, “como faz”; “para que/porque faz”;

“o que exige o seu trabalho”; “qual é o impacto do trabalho no ciclo de negocio” (IEFP,

2007, p. 11).

c. Técnicas e métodos aplicados

A fim de obtermos respostas as questbes estruturantes da analise de funcgdes
abordadas na seccdo anterior, existem diferentes técnicas que permitem recolher
informacao e cuja aplicacéo varia consoante o contexto, o cargo e as fungdes a analisar.

Segundo o Instituto de Emprego e Formagéo Profissional (IEFP) (2007), no ambito
da andlise de funcdes, as técnicas mais utilizadas para recolha de informacdo sdo a
observacdo direta, a entrevista funcional e o questionario. Para além das técnicas
anteriores, Sousa et al. (2006) referem ainda os diarios e a técnica mista, ou seja, a
combinacdo de mais que uma técnica.

A observacdo direta consiste na observacdo do individuo no desempenho das
funcdes, no seu posto de trabalho*. Nesta técnica, o ambiente natural é a fonte direta dos
dados e o individuo observado (condutor do processo), o préprio instrumento. O resultado
da observacéo direta traduz-se no registo dos aspetos caraterizadores do posto de trabalho
ou fungdes'?, nomeadamente, ferramentas, materiais, equipamentos, exigéncias funcionais
e modos de operacdo. N&o obstante esta técnica permitir a observacdo dos individuos na
sua atividade laboral diaria, apresenta como desvantagens, as limitacdes inerentes a
funcdes do ambito intelectual, os elevados custos decorrentes do tempo necessario para a
observacdo e volume de RH necessarios.

A entrevista funcional confere elevada flexibilidade e permite excelentes resultados,
através da recolha de dados a partir de questdes abertas ao individuo, previamente
planeadas e formuladas, relativamente ao posto de trabalho e fungdes que desempenha.
Esta técnica permite a discussao e esclarecimento de duvidas relativas a atividade laboral e
0 acompanhamento de variadas situagdes em contexto de trabalho, podendo conduzir a

obtencédo de dados mais fiaveis. No entanto, a entrevista funcional, para além de exigir uma

1 Conjunto de tarefas que envolvem os servicos de um Gnico individuo e que sdo definidas em funcéo da
estrutura da organizacéo, contextualizando de forma concreta o trabalho do individuo e a sua posi¢do no
emprego e responsabilidade na organizacéo (IEFP, 2007, p. 68).

12 Conjunto de tarefas que exigem dos seus titulares, niveis de competéncias similares e cuja finalidade
consiste na obtencdo de um determinado resultado (IEFP, 2007, p. 67).
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conducdo adequada e rigorosa, € uma técnica morosa, dispendiosa e subjetiva, sendo por
vezes dificil distinguir os factos das opinides pessoais.

O questionario consiste num conjunto de questdes fechadas, organizadas e
apresentadas por escrito, devendo incidir sobre os aspetos mais relevantes do posto de
trabalho e fungdes desempenhadas, nomeadamente, no referente ao seu contetdo funcional
e requisitos. O questionario tem por finalidade, garantir o tratamento estatistico dos dados
recolhidos. Neste ambito, reveste-se de particular importancia, o nivel académico e de
formacéo dos individuos da amostra. O questionario é uma técnica pouco onerosa, rapida e
que facilita a ordenacdo e tratamento estatistico da informacéo, permitindo a participacéo
ativa dos individuos, contudo, ndo é aplicavel a individuos de baixo nivel académico
(Sousa, et al., 2006).

O diério, enquanto técnica de analise de funcdes, consiste no registo periddico de
informacdo relativa ao posto de trabalho ou fungdes que o individuo desempenha. Para tal,
o0 responsavel pela analise de funcdes deve fornecer ao colaborador um conjunto de itens a
preencher, o que materializara a analise ao trabalho desenvolvido, o registo das tarefas
concretizadas e o tempo dispendido. O diario pode ser conduzido por um periodo alargado
de tempo e os dados recolhidos sdo suscetiveis de serem utilizados como referéncia na
elaboracdo e conducdo de entrevistas funcionais. Esta técnica permite reduzir o tempo para
recolha dos dados e aumentar a fiabilidade dos mesmos (idem).

De forma a colmatar as fragilidades e potenciar as vantagens de cada uma das
técnicas anteriormente apresentadas, é aconselhdvel empregar uma combinagdo das
mesmas, tendo em conta o tempo disponivel para a recolha, os objetivos e a disponibilidade
dos colaboradores (IEFP, 2007).

Na recolha de dados do presente TIl, optou-se por uma abordagem mista ou hibrida,
ou seja, a utilizacdo de uma técnica de recolha de dados quantitativa (questionario) e
qualitativas (entrevista funcional e pesquisa bibliografica), o que permite ter uma melhor
percecédo da importancia do contexto de trabalho e das suas especificidades.

Relativamente aos métodos, segundo Brannick & Lavine (2002), a analise de
fungdes pode ser conduzida através da aplicacdo de métodos orientados para o trabalhador,

para o trabalho ou hibridos.
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Os métodos de anélise de funcdes orientado para o trabalhador™® centram-se nos
atributos ou carateristicas que os individuos devem possuir para conseguirem executar as
suas tarefas com sucesso. A informacdo obtida por estes métodos € utilizada para a
contratacdo de individuos qualificados (idem, p. 65).

Os métodos de andlise de funcdes orientados para o trabalho centram-se nos
comportamentos observaveis e nos resultados das a¢des do individuo, ou seja, as tarefas ou
o trabalho “por si mesmo” (idem).

Os metodos hibridos séo desenvolvidos combinando as carateristicas de dois ou
mais métodos de anélise de funces™. A investigacdo utilizou a metodologia hibrida pois
na condugdo das entrevistas centrdmo-nos nos atributos ou carateristicas que os individuos
devem possuir para conseguirem executar as suas tarefas com sucesso (orientado para o
trabalhador); a aplicacdo dos questionarios assentou no modelo de competéncias nucleares
do Exército Norte-Americano, nitidamente centrada nos comportamentos observaveis e nos

resultados das a¢des do individuo.

d. Descritivo funcional dos cargos em estudo

Nesta sec¢do apresentamos o descritivo funcional dos cargos sobre 0s quais recai o
nosso estudo. Assim, decorrente da limitacdo estabelecida no inicio do TII, importa elencar
as tarefas, deveres e responsabilidades inerentes aos cargos de Comandante de
Companhia/Bateria/Esquadrdo e de Comandante de Batalhdo/Grupo.

Perante a inexisténcia de um documento oficial tipificador das tarefas dos oficiais
que desempenham os cargos em estudo, recorremos em primeira instancia, ao Estatuto
dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR) — Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho
(Decreto-Lei n.° 236/99, 1999) — que, entre outros aspetos, estabelece os deveres
transversais a todos os militares das Forcas Armadas (FAA) — Anexo A (Deveres
transversais dos militares das Forcas Armadas Portuguesas). Em segundo lugar, utilizamos
0 FM 3-21.10, The Infantry Rifle Company (Department of the Army, 2006) e o FM 3-
21.21, The Stryker Brigade Combat Team Infantry Battalion (Department of the Army,

13 Método do elemento do trabalho, questionério de analise da posicdo, analise de tarefas cognitivas, sistema
de andlise do limite dos tracos, escala de requisitos de aptiddes, analise de tarefas ergondmicas e o
inventario dos componentes do trabalho (Brannick & Levine, 2002).

4 Combinacio de métodos de anélise de funcdes, rede de informagdo ocupacional e o método mdltiplo do
questionario do desenho de funcdes (Brannick & Levine, 2002).

15 Como por exemplo, os descritivos apresentados na Classificagdo Portuguesa das Profissdes ou no modelo
Occupational Information Network (O*NET).
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2003), nos quais sdo abordadas as tarefas e responsabilidades do cargo de Comandante, ao
nivel da Companhia e do Batalhdo, respetivamente — Anexo B (Tarefas e responsabilidades

dos Comandantes de Companhia e Batalh&o).
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3. Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano
a. Conceito de modelo de competéncias

Um modelo de competéncias consiste num conjunto de competéncias’® e
comportamentos relacionados que apresentam uma ligacéo direta a missao, visao e vetores
estratégicos de uma organizacdo, as tarefas a realizar e aos niveis de competéncias a atingir
para cada comportamento. Segundo Oliveira (2009), um modelo de competéncias, sem
ligacdo a estratégia da organizacdo, ndo tem qualquer utilidade. Neste ambito, afigura-se
como imperativo, determinar as competéncias que caraterizam o perfil exigido aos
individuos e que devem consubstanciar um modelo de competéncias, bem como, 0s
componentes dos comportamentos aquelas associados.

Por outras palavras, 0 modelo de competéncias é um instrumento descritivo e
identificador das competéncias necessarias a execucao de uma tarefa ou posicao especifica
em contexto de trabalho. Em suma, descreve os comportamentos laborais que devem ser
definidos para cada fungé@o ocupacional e trabalho (Ennis, 2008, p. 4). A quantidade e tipo
de competéncias do modelo dependera da natureza e complexidade do trabalho, em
conjugacdo com os valores e cultura da organizacao onde ocorre.

Consoante a sua finalidade, os modelos de competéncias pode ser organizacionais
ou de competéncias nucleares, funcionais'’, técnicos ou do cargo'® e de lideranca. No
ambito deste TII, e por tratarmos de lideranca operacional, o modelo cuja aplicabilidade
iremos testar assume carateristicas de dois modelos de competéncias (misto) — o
organizacional ou de competéncias nucleares e 0 modelo de lideranca. Em seguida,

apresentamos e detalhamos ambos os modelos.

b. Modelo de competéncias nucleares ou organizacional
Também conhecido como modelo genérico ou de competéncias nucleares® (core),
0 modelo organizacional de competéncias descreve as competéncias necessarias e exigidas

a todos os funcionarios de uma organizagdo ou instituicdo. Este modelo baseia-se numa

!¢ Dependendo do trabalho e ambiente organizacional, um grupo de sete a nove competéncias sdo
normalmente requeridas numa atividade especifica e descritas no modelo de competéncias (Ennis, 2008, p.
4).

17 Descrevem os padrdes de performance necessarios ao desempenho de uma tarefa ou funcao especifica por
parte de um individuo.

8 Descrevem comportamentos, aptiddes e conhecimentos especificos, necessarios para alcancar um
desempenho excecional num determinado cargo.

19 Competéncias que definem comportamentos-chave para o sucesso de uma organizagao.
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aproximacdo genérica que especifica normalmente, entre cinco a seis conjuntos de
comportamentos, aptiddes e atributos, que todos os individuos devem alcancar,
contribuindo deste modo, decisivamente para o0s resultados da organizacdo. As
competéncias nucleares devem estar em perfeita sintonia e alinhamento com os principais

objetivos e estratégias da organizacao (Prahalad & Hamel, 1990).

c. Modelo de lideranca
Os modelos de competéncias de lideranca ou gestdo descrevem os fatores que
conduzem ao sucesso dos lideres, staff, executivos e outros elementos da gestdo de topo
das organizacdes. Estes modelos sdo igualmente utilizados no @mbito da preparagéo e
criagdo de programas de desenvolvimento de lideranga. Tipicamente, estes modelos
descrevem entre oito a 12 competéncias diferentes, focando-se em areas como o auto-
desenvolvimento, a lideranca, a inovacdo, o julgamento profissional, o desenvolvimento de

relacdes e a autoconfianca (Hughes, et al., 2012).

d. Modelo organizacional do Exército Norte-Americano

O modelo organizacional (ou de competéncias nucleares) do Exército Norte-
Americano, juntamente com um conjunto de atributos, corporiza o modelo de requisitos de
lideranca (ver Tabela 12, na pagina seguinte). Este modelo, cujos componentes estdo todos
inter-relacionados, constitui uma base comum para o pensamento e aprendizagem sobre a
tematica da lideranca militar e doutrina associada (Department of the Army, 2006, pp. 2-
4), sendo aplicavel a todos os niveis de lideranga®. Os componentes bésicos do modelo
centram-se no que o lider € (atributos) e no que o lider faz (competéncias nucleares).

(1) Atributos

Ao nivel dos atributos, o carater, a presenca e a capacidade intelectual do lider
permitem a aplicacdo e desenvolvimento do modelo de competéncias ao longo de um
processo de aprendizagem de longo termo (ibidem). Este componente resulta da
combinagdo dos diversos conceitos inerentes a0 modelo KSAO — Anexo C (Atributos do
modelo de requisitos de lideranca do Exercito Norte-Americano).

No &mbito do carater, sdo tidos em consideragdo trés fatores determinantes: os
valores, a empatia e 0 “espirito guerreiro”. Alguns destes atributos sdo necessarios desde a
fase inicial da carreira do lider, enquanto outros sdo desenvolvidos através da formacéo,

treino e experiéncia. A presenca do lider influencia a forma como os restantes elementos

 Direta, organizacional e estratégica.
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da organizacdo o veem e decorre da postura e atitude, da condigdo fisica, da autoconfianca
e da resiliéncia. A capacidade intelectual do lider facilita a concecdo de solugdes e a
aquisicdo de conhecimento necessario ao desempenho das suas funcdes. Por dltimo, as
aptiddes concetuais do lider envolvem a agilidade mental, o julgamento, a inovacao, 0 bom
senso e o dominio do conhecimento® (ibidem).

Face a nitida influéncia e relacdo existente entre os atributos e as competéncias
nucleares do modelo, optamos igualmente por estudar a sua aplicabilidade ao Exército
Portugués, através da realizacdo de entrevistas funcionais a individuos detentores dos

cargos em estudo.

Tabela n.° 12 — O modelo de requisitos de lideranca do Exército Americano.
Fonte: Adaptado de Department of the Army (2006, pp. 2-4).

Modelo de requisitos de lideranca

Atributos
“O que o lider &”

Competéncias nucleares
“O que o lider faz”

Carater
e Valores
e Empatia

e Espirito guerreiro

Presenca
e Postura e atitude
e Condigdo fisica
e Autoconfianca
e Resiliéncia
Capacidade intelectual
e Agilidade mental
¢ Julgamento
e Inovacdo
e Bom senso

e Dominio do conhecimento

Liderar

e Liderar outros individuos

e Influenciar para além da sua autoridade
e cadeia de comando

e Liderar pelo exemplo

e Comunicar

Desenvolver
e Criar um ambiente positivo
e Autopreparar-se

e Desenvolver os outros

Alcangar

e Alcangar resultados

2! T4tica, técnica, cultura e compreensdo geopolitica.
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(2) Modelo de competéncias nucleares

As competéncias nucleares do lider resultam de uma combinagdo de valores
institucionais, do autodesenvolvimento, do treino e da experiéncia profissional. A
construcdo das competéncias segue uma abordagem gradual e sistematica, desde o
desenvolvimento das competéncias individuais, até a sua aplicacdo de forma ajustada as
diversas situaces do dia-a-dia. Liderar individuos, através da atribuicdo de tarefas
complexas, facilita o desenvolvimento progressivo da confianca e vontade em enfrentar
desafios mais dificeis (idem, pp 2-7).

Como vimos anteriormente, as competéncias nucleares caraterizam-se por serem
transversais a todos os elementos de uma organizacéo, logo a todos os niveis de lideranca.
Consistindo as competéncias, em demonstraces de comportamentos que podem ser
observados e avaliados por lideres, subordinados, pares e mentores, aquelas assumem-se
como uma base preferencial para o desenvolvimento claro e consistente dos lideres. Assim,
a definicdo de um modelo de competéncias nucleares afigura-se como um processo
fundamental para representar a eficiéncia de um determinado cargo, trabalho, posi¢do ou
papel na organizacéo.

Contudo, a polissemia de defini¢bes, conceitos e a diversidade de objetivos e
aplicacdes dos modelos (consoante a organizacao), gera alguma confuséo na concecgéo de
um modelo de competéncias (Briscoe & Hall, 1999). Como observado no Capitulo 1, os
teorizadores comportamentalistas advogam que as competéncias descrevem
comportamentos, atividades, processos e outras carateristicas associadas a lideranca,
gestdo, supervisdo, entre outros. No contexto da lideranca, as competéncias devem
descrever 0 modo como os lideres influenciam individualmente e alcangam 0 sucesso na
sua organizacdo, sendo conceitos diferentes e mais complexos que os apresentados no
modelo KSAO, ainda que relacionados.

O modelo de competéncias nucleares do Exercito Norte-Americano foi
desenvolvido a partir de diversas fontes, incluindo doutrina de lideranca, revisdes de
literatura sobre competéncias e lideranga, bem como o contributo de alguns especialistas.
Este modelo ndo assenta unicamente na tradicional andlise de trabalho. Enfatiza as
carateristicas do posto de trabalho e individuais desejaveis, definindo as carateristicas
nucleares que permitem distinguir a organizacdo das restantes, no que concerne a0 modo
de operagéo e relacionamento com 0s seus elementos.

O modelo em estudo deriva diretamente da definicdo de lideranca do Exército

Norte-Americano que consiste em “(...) influenciar as pessoas através do esclarecimento da
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finalidade, da motivagdo e orientagdo, durante o cumprimento de missdes e com a
finalidade de melhorar a organizagdo” (Department of the Army, 2006, pp. A-1). Esta
definicdo congrega trés desideratos, designadamente, liderar outras pessoas, desenvolver a
organizacdo e os seus elementos, e cumprir a missao. Estes objetivos constituem uma
extensdo da visdo estratégica da organizacdo, no sentido de se afirmar como relevante e
dotada de elevados niveis de prontidao e proficiéncia, através de uma lideranga eficaz. O
modelo de requisitos sublinha os atributos e competéncias que os lideres do Exército
Norte-Americano devem desenvolver para alcancar aqueles objetivos (ibidem).

Do modelo constam oito competéncias nucleares (Tabela 13) agrupadas em trés
categorias (liderar, desenvolver e alcangar) e assentes em componentes e ac0es a estes

associadas — Anexo D (Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano).

Tabela n.° 13 — O modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano.
Fonte: Adaptado de Department of the Army (2006, pp. 2-7).

Competéncia

Influenciar para além .
. S . Liderar pelo .
Liderar outros individuos da sua autoridade e Comunicar
. exemplo
cadeia de comando
_ | ® Orientar, motivar, o Desenvolver o Revelar integridade e Ouvir
© inspirar, confianga, de carater; ativamente;,
L | e Implementar padrdes; e Compreender a o Liderar com o Definir
©
1 | e Gerir as exigéncias da esfera, meios e confianca em objetivos;
missdo e o bem-estar dos limites da influéncia; situacOes adversas; e Assegurar a
subordinados. o Negociar, gerar e Demonstrar compreensdo
consenso e resolver competéncia. partilhada.
conflitos.
8
| - . .
o Criar um ambiente Autopreparar-se Desenvolver os outros
2 positivo
)
@) Qe Definir as condicGes para e Preparar-se para o Avaliar necessidades de
S um clima positivo; desafios esperados e desenvolvimento;
Z | e Desenvolver o trabalho inesperados; e Desenvolver-se no trabalho;
(<5} - ~ .y -
% | deequipa e a coesdo; e Desenvolver o o Auxiliar a aprendizagem das pessoas;
O | e Encorajar a iniciativa; conhecimento; o Aconselhar, treinar e mentorar;
e Preocupar-se com as e Manter a o Desenvolver pericias e processos de
pessoas. autocompreensao. equipa.
o Alcancar resultados
o] . . S
| e Orientar, guiar e definir prioridades;
$ | o Desenvolver e executar planos;
< | o Cumprir as tarefas de forma consistente.
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4. Metodologia

Este capitulo aborda o procedimento metodolégico seguido e as técnicas e
instrumentos de recolha e tratamento dos dados. Como referido anteriormente, o modelo de
analise do TII engloba oito dimens@es, correspondentes as competéncias nucleares e um
conjunto de indicadores e duas variaveis independentes: a importancia e a frequéncia do

uso das competéncias.

a. Caraterizacdo da amostra

A populagdo-alvo® da nossa pesquisa — os Comandantes de unidades de escaldo
Companhia® (UEC) e de unidades de escaldo Batalhdo® (UEB), da Componente
Operacional do Sistema de Forcas do Exército®® (COSFE) — é composta por 125
elementos, dos quais 108 sdo Comandantes de UEC e 17 sdo Comandantes de UEB
(Exército Portugués, 2010).

Para a conducdo da investigacdo, optou-se pela consituicdo de duas amostras®’,
designadamente, a amostra do inquérito por entrevista funcional e a amostra do inquérito
recorrendo a técnica do questionario.

A amostra do inquérito por entrevista funcional abrangeu sete oficiais?® de diversas
Unidades, Estabelecimentos, Orgdos (UU/EE/OO) e Armas/Servicos do Exército
Portugués, no desempenho de fungdes de comandante dos escaldes taticos anteriormente

referidos (Tabela 14, na pagina seguinte).

%2 De acordo com o modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano.

2 A amostra costuma ser constituida pelos elementos que satisfazem os critérios de selecdo definidos
antecipadamente e para os quais o investigador deseja fazer generalizac6es (Fortin, 2009, p. 310).

2 Companhia, Bateria e Esquadrao.
%> Batalhdo e Grupo.

% Comandos das Grandes Unidades e Unidades Operacionais, Comandos de Zona Militar, Forcas de Apoio
Geral e de Apoio Militar de Emergéncia (Decreto-Lei n.° 186/2014, 2014).

%’ Replicacéo da populagao-alvo.

%8 Capitées (Cap), Majores (Maj) e Tenentes-Coronéis (TCor).
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Tabela n.° 14 — Amostra do inquérito por entrevista funcional.
Fonte: Autor (2015).

Entrevistado Posto Funcio Unidade?®
El TCor Comandante de Grupo GCC/Brighec
E2 TCor Comandante de Grupo GAC/BrigRR
E3 TCor Comandante de Grupo GPEFApGer
E4 Maj Comandante de Bateria BAAA BrigMec
Es Maj Comandante de Esquadrio ERec/Briglnt
Ea Cap Comandante de Companhia FOEsp/BrighR
E7 Cap Comandante de Esquadrio ERec/BrigMec

Relativamente & amostra por questionario, foram obtidas 61 respostas das 125%°
possiveis (48.8%), o que fica aquém do sugerido por Huot (2002, p. 38) que, para uma
populacdo-alvo desta dimensdo, aponta 95 resultados como o valor desejavel. Segundo
Lucia & Lepsinger (1999, p. 71), uma obtencdo aceitavel de dados € um processo por
Vezes moroso.

Em termos de postos, a amostra por questionario teve a seguinte distribuicdo: 47
oficiais com o posto de Cap (77,0%), oito oficiais com o posto de Maj (13,1%) e seis
oficiais com o posto de TCor (9,8%) (Figura 3) — Apéndice A (Caraterizacdo da amostra
por questionario).

Ecapitdo

[ Major
[ Tenente-Coranel

9,8%

Figura n.° 3 — Distribuicdo da amostra

por questionario, por postos.

# Da totalidade dos cargos da COSFE, um niimero consideravel ndo se encontra preenchido ou os seus
titulares desempenham cargos em acumulag&o.
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A amostra por questionario é igualmente representativa da totalidade das funcdes
de combate®® da COSFE. Neste ambito, a maioria da amostra refere-se a oficiais cujo
desempenho de funcdes se enquadra na funcdo de combate movimento e manobra (52,5%).
Em oposicédo, a funcdo de combate que registou a menor percentagem de respostas foi a

protecdo (6,6%) (Figura 4).

6,6% 11,5%

@ apoio de servigos

B comando-miss&o
OFogos
Cinformagdes

W vovimento e manobra
OProtegso

9,8%

9,8%

52,5%

9,8%

Figura n.° 4 — Distribui¢do da amostra por questionario, por funcfes de combate.
Fonte: Autor (2015).

b. Instrumentos
Com a utilizagdo do questionario®!, pretendeu-se medir a importancia® e a
frequéncia® de cada uma das competéncias do modelo de lideranca Norte-Americano, no

dia-a-dia de um lider operacional do Exército Portugués.

%0 “Grupo de tarefas e sistemas (pessoas, organiza¢des, informagdo e processos) unidos por uma finalidade
comum que os comandantes aplicam para cumprir missdes operacionais e de treino” (Exército Portugués,
2012, pp. 2-24). As fungBes de combate sdo: comando-missdo, movimento e manobra, informacdes, fogos,
apoio de servicos e protecdo (idem, pp. 2-25 a 2-37).

31 Constituido por trés blocos: | — Educagdo e formacdo; Il — Informagdo sobre si; IIl — Importancia e
frequéncia do uso das competéncias. Nao incluido nos apéndices do TII devido a limitagdo do ndmero de
paginas.

%2 Com uma escala de medida de 1 a 5, sendo que 1 significa “irrelevante” e 5 significa “fundamental”.

% Com uma escala de medida de 1 a 5, sendo que 1 significa “nunca” e 5 significa “sempre”.
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Os inquéritos por questionario® foram realizados online, entre 2 de marco e 17 de
abril, tendo para o efeito, sido utilizada a ferramenta Google Docs, na qual foi concebido o
inquérito e o corpo de texto da mensagem de correio eletronico, através da qual foram
enviados os links para o respetivo inquérito. Destacamos ainda o Statistical Package for
Social Science (SPSS) e o Microsoft Excel que permitiram o tratamento estatistico e
analitico dos dados obtidos.

As entrevistas funcionais semiestruturadas visaram avaliar a relacdo entre os
conceitos inerentes ao modelo KSAO e as competéncias nucleares do modelo do Exército
Norte-Americano, possibilitando deste modo, a obtencdo de informacdo qualitativa e a
desejavel complementaridade dos dados quantitativos provenientes dos questionarios.

As entrevistas funcionais foram conduzidas entre os dias 2 e 20 de fevereiro,
individualmente, em UU/EE/OO do Exército Portugués e no Instituto de Estudos
Superiores Militares, tendo sido previamente enviado um guido para os entrevistados —
Apéndice C (Guido de entrevista). A utilizacdo de um gravador de voz*® possibilitou uma

recolha de informacdo mais completa, facilitando assim a posterior analise dos dados.

c. Procedimento

A estratégia inicialmente adotada assentou na abordagem de diferentes teorias de
referéncia, no referente aos conceitos de competéncia, o que traduziu no elencar de
variados contributos disciplinares que, em Ultima instancia, enriquecem concetualmente o
termo “competéncia”. Nao pretendemos rever exaustivamente a totalidade dos contributos
tedricos sobre a problematica das competéncias, mas apenas relevar as teorias de referéncia
mais pertinentes, do ponto de vista da heuristica e que, como tal, mais contribuem para a
compreensdo do conceito, do ponto de vista sociolégico.

Face ao que antecede, optou-se pela ndo adocdo de uma teoria de referéncia ou
método em particular, assentando a analise em multiplas posi¢des tedricas e triangulacdes
de abordagens tedricas e métodos, numa perpetiva pluriparadigmatica tedrica e
operacional.

Segundo Quivy & Campenhoudt (1998, p. 25), “um procedimento ¢ uma forma de
progredir em direcdo a um objetivo”. O presente TII assentou num estudo descritivo, o que

segundo Fortin (2009), pode ser conduzido de diversas formas. Neste ambito, optamos

3 Autorizados por S.Ex.2 Chefe de Estado-Maior do Exército.

% Autorizada pelos entrevistados.
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pelos estudos descritivos simples para a preparagdo e condugdo das entrevistas e
questionarios.

No que respeita aos inqueritos por entrevista, efetudmos uma analise de conteudo,
recorrendo a uma técnica qualitativa baseada nas dimensdes (competéncias) e indicadores
(componentes) das competéncias nucleares dos lideres operacionais (modelo do Exército
Norte-Americano) (Tabela 15). A conjugacdo das competéncias e componentes anteriores,

com os atributos subjacentes ao mesmo modelo, permitiu a formulacdo de um questionario.

Tabela n.° 15 — Dimensdes e indicadores.
Fonte: Autor (2015).

Dimenséao Indicador

o Estabelecer e comunicar intengdes e finalidades claras.

e Empregar técnicas de influéncia apropriadas a fim de
estimular os outros.

o Explicar o significado do trabalho.

e Manter e impor elevados padrdes profissionais.

e Gerir 0 balanceamento entre as exigéncias da missdo e o
bem-estar dos seus subordinados.

e Criar e difundir uma visao do futuro.

Liderar outros individuos

e Compreender a esfera, 0s meios e os limites de influéncia.

¢ Desenvolver a confianca.

e Negociar para alcangar a compreensdo, gerar COnNsenso e
resolver conflitos.

o Criar e manter aliangas.

Influenciar para além da sua autoridade
e cadeia de comando

e Demonstrar carater, afirmando os valores institucionais, de
forma consistente, através de agdes, atitudes e comunicagoes.

e Demonstrar o "espirito guerreiro™.

o Demonstrar empenho na Nag&o, no Exército, na Unidade, nos
soldados, na comunidade e nos parceiros internacionais.

Liderar pelo exemplo o Liderar com confianca em situacdes adversas.

o Demonstrar conhecimento tético, técnico e aptiddes.

e Compreender a importancia das aptiddes concetuais e a sua
comunicagdo aos outros.

e Procurar e estar aberto a novas e diferentes ideias e pontos de
vista.

Ouvir ativamente.
Determinar estratégias de partilha de informagéo.
Empregar técnicas de comunicagéo.
Transmitir pensamentos e ideias para garantir a compreenséo
Comunicar partilhada.

o Apresentar recomendagdes para que outros entendam as suas
vantagens.

o Ser sensivel a fatores culturais na comunicagéo.

Criar um ambiente positivo e Estimular o trabalho em equipa, a coesdo, cooperagéo e
lealdade.
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Encorajar os subordinados a praticar a iniciativa, a assumir
responsabilidades e o controlo.

Criar um ambiente de aprendizagem.

Encorajar comunicac@es abertas e francas.

Encorajar a justica e a integracéo.

Expressar e demonstrar preocupacao pelas pessoas e pelo seu
bem-estar.

e Antecipar as necessidades das pessoas no trabalho.

Estabelecer e manter expetativas elevadas para individuos e
equipas.
Aceitar retrocessos razodveis e falhas.

Autopreparar-se

Manter a satide mental e fisica e o bem-estar.

Conhecer-se a si proprio (autocompreensao e impacto nos
outros).

Avaliar e incorporar o feedback dado por outros.

Expandir o seu conhecimento técnico, tatico e tecnolégico.
Expandir as suas capacidades concetuais e interpessoais.
Analisar e organizar informacéo para criar conhecimento.
Manter uma compreensdo cultural relevante.

Manter uma compreensdo geopolitica relevante.

Desenvolver os outros

Avaliar as necessidades de desenvolvimento dos outros.
Fomentar o desenvolvimento do trabalho, dos seus desafios e
seu enriquecimento.

Aconselhar, treinar e mentorar.

Facilitar o desenvolvimento em curso.

Apoiar o desenvolvimento baseado na Instituicéo.

Construir aptidfes de equipa ou grupos e processos.

Alcancar resultados

Priorizar, organizar e coordenar tarefas para equipas ou
outras estruturas organizacionais ou grupos.

Identificar e contribuir para as capacidades individuais e de
grupo, bem como para 0 empenhamento na tarefa.

Designar, clarificar e desconflituar papéis.

Identificar, disponibilizar, gerir e lutar por recursos.

Remover barreiras do trabalho.

Reconhecer e recompensar a boa performance.

Procurar, reconhecer e tirar vantagem das oportunidades para
melhorar a performance.

Integrar o feedback nos processos de trabalho.

Executar planos para cumprir missoes.

Identificar e ajustar a missdo, as tarefas e a organizacao as
influéncias externas.

Os questionarios tiveram como objetivo principal, verificar a importancia e

frequéncia das competéncias do lider operacional, na atividade diaria dos Comandantes das

UEC e de UEB da COSFE, o que nos possibilitara obter uma resposta a QC e respetivas

QD. A verificacdo dos valores assumidos pelas varidveis (importancia e frequéncia do uso

das competéncias) relativamente aos indicadores (componentes e agdes das competéncias)

possibilitou-nos efetuar a transformacao das escalas de medida em quadrantes intercalares

(Q), do que resultou uma classificacdo das competéncias.
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A analise quantitativa dos dados obtidos por questionario foi conseguida recorrendo
a ferramenta SPSS e ao Microsoft Excel. Neste ambito, foi definido um valor para as duas
varidveis independentes (escalas de medida), ou seja, a importancia e a frequéncia do uso
de determinado componente ou acdo (Tabela 16). Por exemplo, um componente ou agédo

cuja importancia seja “2” e frequéncia “4” tera uma valorizacao de “3” (1+2).

Tabela n.° 16 — Critério de valoragdo para transformacéo das escalas de medida.
Fonte: Autor (2015).

Medida Importincia Frequéncia
Escala 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Valor 1 2 0 2

Com base nos valores anteriores, foi concebido um quadro de transformacéo dos
componentes ou ac¢des (Tabela 17, na pagina seguinte), cujos valores resultam da soma dos
valores correspondentes a importancia e frequéncia obtidos na valoracdo. O quadro de
transformacdo contém quatro Q, decorrentes da combinagéo entre os valores atribuidos a
importancia e frequéncia. Deste modo, temos quatro Q designadores da tipologia de
componentes ou agdes, em que:

— 0O Q1 corresponde aos componentes ou ac¢des irrelevantes (importancia e frequéncia
reduzidas);

— O Q2 corresponde aos componentes ou acgdes criticas (importancia elevada e
frequéncia reduzida);

— O Q3 corresponde aos componentes ou a¢des de rotina (importancia reduzida e
frequéncia elevada);

— O Q4 engloba os componentes ou agbes nucleares (importancia e frequéncia
elevadas).

A anélise das competéncias ira ser conduzida utilizando a mediana® dos respetivos
componentes e acdes. A classificagdo das competeténcias seguiu a mesma metodologia
adotada para os componentes e acOes. Para o efeito, e apds termos transformado®’ os
componentes e acdes nos respetivos Q, procedemos a classificacdo das competéncias de

acordo com o seguinte racional:

% Valor numérico que separa a metade superior de uma amostra de dados, uma populagdo ou uma
distribuicdo de probabilidade, a partir da metade inferior.

%" Os arrendondamentos foram efetuados através de majoraco.
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— Competéncia irrelevante: a maioria dos componentes e acles (>50%) séo
irrelevantes;

— Competéncia de rotina: a maioria dos componentes e a¢fes (>50%) sao de rotina;

— Competéncia critica: a maioria dos componentes e a¢des (>50%) sdo criticas;

— Competéncia nuclear: a maioria dos componentes e acdes (>50%) sdo nucleares.

Tabela n.° 17 — Método de transformagio das escalas de medida “importincia” e “frequéncia” em quadrantes

intercalares. Fonte: Autor (2015).

Importincia
Escala/valor
Medida
1,2,3=1 4, 5=2
5| 123=0 Q! Qz
= T (Irrelevante) (Critica)
Frequéncia E}
| as5=2 Q3 Q*
’ (Rotina) (Nuclear)
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5. Apresentacdo, anélise e discussdo de resultados
a. Andlise do contetido dos inquéritos por entrevista
Durante a realizacdo das entrevistas, os oficiais entrevistados fizeram referéncia a
diversos KSAO e competéncias que caraterizam o desempenho das suas fungfes. Com a
finalidade de confirmar indicadores sobre as KSAO e competéncias mais importantes,
procedeu-se & elaboragdo da anélise de contetido®® relativamente as KSAO e competéncias

mais referidas por todos os oficiais entrevistados (Tabela 18).

Tabela n.° 18 — KSAO apurados nos inquéritos por entrevista.
Fonte: Autor (2015).

Freq
KSAO Competéncia associada (N=7)
(%)
Doutrina 100
. Tética 100
Conhecimento Teécnica e Autopreparar-se 60
Operacdes 100
Aptiddes sociais . o 100
. . . . Liderar outros in
AptidGes Aptiddes interpessoais * Clde a _OUt 0s individuos 100
- . . [ ]
Habilidades cognitivas/concetuais omunicar 60
Agilidade fisica 60
Comunicagdo 100
Comunicagéo oral e Comunicar 100
Avaliacédo o Liderar pelo exemplo 60
Habilidades Lidar com a ambiguidade ¢ Influenciar para além da sua 40
Criatividade autoridade e cadeia de 40
Resolver problemas comando 40
Visdo 40
Caréter 60
Conhecer as suas limitagdes 40
Honestidade 40
Consciencializagéo 40
Outras Confianca e Liderar pelo exemplo 60
carateristicas Autoconfianca 60
Moral e Autopreparar-se 40
Coragem 40
Disponibilidade 60
Resiliéncia 40

%8 Optou-se por apresentar a anélise de contetido em detrimento da apresentagdo integral das entrevistas
devido as limitagBes ao nimero de paginas de anexos e apéndices impostas pela Norma de Execucdo
Permanente (NEP) ACA 18 (Instituto de Estudos Superiores Militares, 2014, p. 2).
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Orgulho 40
Valores 60
Postura 60
Condicdo fisica 100
Compositos™ Experiéncia e Liderar outros individuos 60
Tomar decisdes 100
Planear e Liderar outros individuos 100
Aconselhar outros o Criar um ambiente positivo 80
Tarefas Inspirar confianca P 40
Iniciar agdes e Alcangar resultados 80
Executar operagdes/exercicios 80
e Desenvolver os outros
Coordenar 80
Motivar 60
Preocupar-se com 0s outros e Liderar outros individuos 60
Planear operagdes/exercicios . ) 80
. . o Influenciar para além da sua
Planear e conduzir o treino . . 100
Panéis Supervisar autoridade e cadeia de 30
P . P . comando
Gerir recursos, tempo e risco 100
Modelo de referéncia o Alcancar resultados 40
Estabelecer coNndlgoes de _suce~sso Desenvolver os outros 40
Representacdo da organizacao 60

Ao nivel do conhecimento, a doutrina, a tatica e as operacdes foram relevadas pela
totalidade dos entrevistados. De salientar que a técnica (60%) é unicamente apontada como
importante pelos comandantes de UEC. Os dados recolhidos refletem (naturalmente e por
se tratar de lideranca operacional) uma maior preocupacdo dos entrevistados com as
matérias que caraterizam o seu core business. O conhecimento encontra-se associado a
competéncia “autopreparar-se”.

No referente a aptiddes, os entrevistados previligiam as aptiddes sociais e
interpessoais (100%), o que estd intimamente associado aos RH, enquanto fator
determinante no sucesso das organizagOes. As aptidOes estdo relacionadas com as
competéncias nucleares “liderar outros individuos” e “comunicar”.

No ambito das habilidades, a comunicacdo (oral inclusive) foi mencionada por
todos os entrevistados como sendo essencial as tarefas e funges desempenhadas. Merecem
igualmente destaque, a agilidade fisica, a avalia¢do (inclui o julgamento) e o carater, com

taxas de 60%. As restantes habilidades foram referidas por 40% dos entrevistados. As

% Requisito relacionado com o desempenho da lideranga, resultante da conjugagao dos restantes KSAQO e que
se carateriza por um grau elevado de complexidade.
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habilidades estdo associadas as competéncias nucleares ‘“comunicar”, “liderar pelo
exemplo” e “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando™.

Ao nivel das outras carateristicas, destaca-se a condicao fisica que foi apontada pela
totalidade dos entrevistados como sendo essencial. A confianca, a autoconfianca, a
dedicacdo, os valores e a postura apresentaram frequéncias de 60%. As outras carateristicas
abrangem um conjunto diverso de qualidades e virtudes que sdo importantes para as
competéncias nucleares “liderar pelo exemplo” e “autopreparar-se”.

No respeitante aos compdsitos, a experiéncia foi referida por 60% dos
entrevistados, associada a competéncia nuclear “liderar outros individuos”.

Do conjunto de tarefas desempenhadas pelos entrevistados, foram destacadas as
tarefas “tomar decisdes” e “planear” (100%). “Aconselhar os outros”, “iniciar agdes”,
“executar operagdes e exercicios” e “coordenar” foram referidas por 80%, afirmando-se
igualmente como importantes no desempenho de fungdes.

No ambito dos papéis desempenhados pelos entrevistados, merecem destaque
“planear e conduzir o treino” e “gerir recursos, tempo e risco”’, com a totalidade das
referéncias. Outros papéis, como ‘“‘supervisar”’ e “planear operagdes e exercicios”,
apresentaram ainda uma relevéncia significativa, tendo obtido taxas de 80%.

A andlise do contelido do conjunto de entrevistas efetuadas permite-nos afirmar
que, no ambito da lideranca operacional, existem KSAO mais importantes que outros. No
entanto, de modo geral, sdo nitidos os relacionamentos complexos entre 0s KSAO e as
competéncias. N&o se vislumbraram diferencas significativas entre as duas tipologias de
cargos em analise (exceto em relacdo a importancia da técnica no KSAO referente ao

conhecimento).

b. Anélise da consisténcia interna por dimensdes do modelo de competéncias
nucleares de lideranca do Exército Norte-Americano

A determinagdo dos valores, referentes a consisténcia interna das categorias e

respetivas competéncias do questionario aplicado aos Comandantes de UEC e de UEB do

Exército Portugués, foi conseguida através do alfa de Cronbach®.

“0 parametro revelador do nivel de precisdo entre cada um dos componentes das competéncias.
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Tabela n.° 19 — Estatisticas de confiabilidade dos questionarios.
Fonte: Autor (2015).

Alfa de

Categoria Competéncia Alfa de 0 Cronbach N de
Cronbach - Componentes
(média)
Liderar outros individuos 0.86 4]
Influenciar para além da
sua autoridade e cadeia de 0.82 4
Liderar comando 0.82
Liderar pelo exemplo 0.76 7
Comunicar 0.84 4]
Criar um ambiente positivo 0.78 ]
Desenvolver Antopreparar-se 0.69 0.78 3
Desenvolver os outros 0.81 4]
Alcancar Alcancar resultados 0.83 0.83 10

Relativamente & estatistica de confiabilidade, o valor mais elevado (0.86) foi
verificado na competéncia “liderar outros individuos” e 0 valor mais baixo (0.69) na
competéncia “autopreparar-se”, 0 que confere uma consisténcia aceitavel ao questionario.
Relativamente as categorias, 0s valores do alfa de Cronbach obtidos resultaram do célculo

da média das respetivas competéncias, tal como apresentado na Tabela 19.

c. Andlise do contetdo dos inquéritos por questionario
(1) Distribuicdo por quadrantes intercalares

Nesta parte do TII iremos apresentar os dados que foram apurados, aplicando para
o efeito, 0 método de transformacao dos indicadores “importancia” e “frequéncia” em Q,
explicado anteriormente. A andlise do conteudo inclui as competéncias nucleares do
modelo de lideranca do Exército Norte-Americano, cuja aplicabilidade ao Exército
Portugués se pretendeu verificar — Apéndice C (Estatistica descritiva do inquérito por
questionario).

Como referimos no capitulo anterior, 0 Q resulta da combinagdo das duas variaveis
independentes do modelo de andlise: a importancia e a frequéncia do uso das
competéncias. Os componentes e acdes de cada competéncia (indicadores) foram assim
transformados em quatro Q, designadamente: Q1 [0;1]; Q2 ]1;2]; Q3]2;3] e Q4 ]3;4].
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Passemos entdo a analisar os resultados dos inquéritos por questionario (segundo o
modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano) que para cada
competéncia permitirdo responder as nossas QD1 e QD2.

(2) Categoria “liderar”
(@) Competéncia “liderar outros individuos”

A competéncia “liderar outros individuos™, materializada por seis componentes e agdes,
obteve, pela analise da mediana, a classificacdo nuclear (Q4) dado que a maioria dos seus
componentes revelou valores elevados de importancia e frequéncia (Figura 5).

VerificAmos que o componente “criar ¢ difundir uma visdo do futuro” € critico
(Q2), ou seja, ndo é muito frequente, ainda que muito importante. Esta constatacdo podera
estar relacionada com o curto horizonte de planeamento e reduzida visdo estratégica que

caraterizam normalmente o nivel tatico.

Mediana

H E2Q W]

000 1.00 2.00 3.00 4.00

[J Q1 -TIrrelevantes [[] Q2 - Criticas [[] Q3 - Rotina [] Q4 - Nucleares

A - Genr o balanceamento entre as exigéncias da nmissdo e o bem-estar dos seus subordinados (Q4).
B - Manter e impor elevados padrdes profissionais (Q4).

C - Empregar técnicas de influéncia apropradas para estimular os outros (Q4).

D - Explicar o significade do trabalho (Q4).

E - Cpar e difundir wma visdo do future (Q2).

F- Estabelecer e comunicar intengdes e finalidades claras (Q4).

Figura n.° 5 — Classificagdo dos componentes e a¢des da competéncia “liderar outros individuos”.
Fonte: Autor (2015).
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(b) Competéncia “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de
comando”

A competéncia “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando” ¢
composta por quatro componentes e a¢es. Da analise dos resultados, apuramos tratar-se
de uma competéncia nuclear (Q4), decorrente da analise do valor da mediana obtido pelos
seus componentes. Verificamos a elevada importancia e frequéncia dos componentes
“desenvolver a confianga” (Q4) e “compreender a esfera, os meios e os limites de
influéncia” (Q4). O componente “negociar para alcangar a compreensao, gerar consenso €
resolver conflitos” (Q2), pela sua criticidade, deve igualmente integrar o modelo de
competéncias (Figura 6). Relativamente a este ultimo componente, apesar de ndo ser muito

frequente na atividade diaria, os resultados comprovam a sua elevada importancia.

Mediana

g|la|w|l »

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00

O 1 —Irrelevantes [[]Q2 — Criticas [[]Q3 — Rotina []Q4 — Nucleares

A - Criar e manter aliancas (Q1).

E - MNegociarpara alcancgar a compreensio, gerar consenso e resolver conflitos (Q2).
C - Desenvolver a confianga (Q4).

D - Compreender a esfera, os meios e oz limites de infludneia (Q4).

Figura n.° 6 — Classificagdo dos componentes e a¢des da competéncia “influenciar para além da sua

autoridade e cadeia de comando”. Fonte: Autor (2015).

(c) Competéncia “liderar pelo exemplo”
Pela andlise da sua mediana, esta competéncia, representada por sete componentes
e acOes, obteve a classificacdo de nuclear (Q4) dado que os seus indicadores revelaram
elevada frequéncia e importancia, com excegdo para o componente “liderar com confianca
em situacdes adversas”, cuja classificagdo é critica (Q2) (Figura 7). Relativamente a este

ultimo componente, a sua baixa frequéncia esta provavelmente associada ao facto dos
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militares inquiridos ndo estarem permanentemente em operag0es ou teatros de alta
intensidade.
(d) Competéncia “comunicar”

Esta quarta e Gltima competéncia da categoria “liderar” congrega seis componentes
ou acdes. Da analise dos resultados, verificamos que esta competéncia € nuclear (Q4),
resultante da classificacdo obtida por quatro dos seus componentes. Nesta competéncia,
apuramos igualmente um componente critico (Q2) — “ser sensivel a fatores culturais na
comunicagdo” — e um componente de rotina (Q3) — “apresentar recomendagdes para que
outros entendam as suas vantagens” (Figura 8, na pagina seguinte). Relativamente ao
componente critico apurado (Q2), a sua baixa frequéncia podera estar associada a
participacdo em operacdes multinacionais ou missbes de apoio a paz. Quanto ao
componente de rotina identificado (Q3), este podera estar associado a questdes de carater

pratico inerentes ao contexto de trabalho.

Mediana

Q== g QW e

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00

[ Q1 — Inelevantes [] Q2 — Criticas [ Q3 —Rotina [] Q4 — Nucleares

A - Demonstrar carater, afirmando os valores institucionais, de fonma consistente, atraveés de agées,
atitudes e conmmicagdes (4.

E - Demonstrar empenho na Nacio, no Exército, na Unidade, nos soldados, na comunidade e nos
parceiros internacionais (Q4).

C - Demonstrar conhecimento tatico, técmico e aptidées (Q4).

D - Liderar com conflanga em situacées adversas (Q2).

E - Procurar e estar aberto a novas e diferentes ideias e pontos de vista (Q4).

F- Demonstrarwm "espinto guemeiro” (Q4).

G- Compreender a importincia das aptidées concetuais e a sua comunicacio aos outros (4.

Figura n.° 7 — Classificagdo dos componentes e agdes da competéncia “liderar pelo exemplo”.

Fonte: Autor (2015).
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Mediana

G-l el--1 Y B

0.00 100 2.00 .00 4.00

[ @1 —Irrelevantes [[] Q2 — Criticas [ Q3 - Rotina [] Q4 —Mucleares

A - Ser sensivel a fatores culturais na cormmumicagio (Q2).

E - Apresentar recomendacdes para que outros entendam as suas vantagens (3.
C - Transmitir pensamentos e ideias para garantir a compreensio partilhada (Q4).
D - Empregar técnicas de comumcagio (Q4).

E - Deternminar estratégias de partilha de informacio (Q4).

F- Ouvir ativamente (Q4).

Figura n.° 8 — Classificagdo dos componentes e agdes da competéncia “comunicar”.

Fonte: Autor (2015).

(3) Categoria “desenvolver”
(@) Competéncia “criar um ambiente positivo”

No que concerne a esta competéncia, materializada por nove componentes, apurou-
se, pela analise da mediana, que a maioria sdo nucleares (Q4), com excecdo do
componente ‘“criar um ambiente de aprendizagem” e “aceitar retrocessos razodveis €
falhas™, classificados como criticos (Q2) e “antecipar as necessidades das pessoas no
trabalho”, cujos resultados revelaram ser um componente de rotina (Q3) (Figura 9, na
pagina seguinte).

No referente ao componente de rotina (Q3) “antecipar as necessidades das pessoas
no trabalho”, a sua elevada frequéncia ¢ reveladora da importancia que os subordinados
assumem para os lideres operacionais que no seu dia-a-dia manifestam preocupagdo com
as condicdes do seu ambiente de trabalho.

Analisando o componente critico (Q2) “criar um ambiente de aprendizagem”, este
revelou-se deveras importante, contudo, em ambiente operacional é exigido que 0s
militares possuam elevados padrées de desempenho para 0 cumprimento das tarefas e
missdes 0 que, empiricamente reduzird as situagdes que exijam a aprendizagem de novas
taticas, técnicas ou procedimentos. Neste ambito, inserem-se por exemplo, as li¢oes

aprendidas.
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O componente critico (Q2) “aceitar retrocessos razoaveis e falhas” revela que os
lideres operacionais séo eficientes pois tendem a cometer falhas pontualmente, contudo,

quando o fazem, aceitam as consequéncias e melhoram os processos.

Mediana

1= Z Q== o %] -

1.00 200 3.00 4.00

[1Q1-Irrelevantes [[] Q2 - Criticas [ Q3 — Rotina [[] Q4 — Nucleares

A - Cparum ambiente de aprendiza gem (Q2).

E - Estimular o trabalho em equipa, a coesdo, cooperacio e lealdade (Q4).

C - Antecipar as necessidades das pessoas no trabalho (Q3).

D - Encorajar os subordinados a praticar a iniciativa, a asswir responsabilidades e o controlo (Q4).
E - Encorajar comunicagdes abertas e francas (Q4).

F- Encorajara justica e a integragio (Q4).

G- Aceitarretrocessos razodveis e falhas (Q2).

H - Expressar e demonstrar preocupacio pelas pessoas e pelo seu bem-estar (Q4).

I- Estabelecer e manter expetativas elevadas para individuos e equipas (Q4).

Figura n.° 9 — Classificagdo dos componentes e agdes da competéncia “criar um ambiente positivo”.

Fonte: Autor (2015).

(b) Competéncia “autopreparar-se”
Esta competéncia é traduzida por oito componentes ou a¢des. Da analise dos dados
e da mediana, verificmos tratar-se de uma competéncia critica (Q2), decorrente da
classificacdo da maioria dos seus componentes ou ac¢des (Figura 10, na pagina seguinte).
N&o obstante a sua classificacdo global, esta competéncia engloba um componente nuclear
(Q4) — “manter a satde mental e fisica e 0 bem-estar” e dois componentes de rotina (Q3) —

“conhecer-se a si proprio (autocompreensdo e impacto nos outros)” e “avaliar e incorporar
o feedback dado por outros”.
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O auto-conhecimento dos lideres operacionais foi apontado como um componente
de rotina (Q3), o que por si é revelador da frequéncia do uso da capacidade de introspecao
e avaliacdo do impacto dos seus comportamentos e atitudes nos subordinados, ou seja, da

influéncia (lideranca) que sobre eles exercem. Este aspeto foi categorizado como

quotidiano.
. Mediana
A
B
C
D
E
F
G
H

[] Q1= Irrelevantes [ @2 - Criticas [[] Q3 —Rotina [[] Q4 - Nucleares

A - Manter uma compreensio geopolitica relevante (Q1).

E - Manteruma compreensio cultural relevante (Q2).

C - Analizar e organizar mfonmacdo para criar conhecimento (Q2).

D - Expandir as suas capacidades concetuais e interpessoais (Q2).

E - Expandir o seu conhecimento técnico, tatico e tecnologico (Q2).

F- Awaliar e incorporar o feedback dado por outros (Q3).

G- Conhecer-se a si proprio (autocompreensio e impacto nos outros) (Q3).

H - Manter a satide mental ¢ fisica e o bem-estar (Q4).

Figura n.° 10 — Classificag¢do dos componentes e agdes da competéncia “autopreparar-se”.

Fonte: Autor (2015).

O segundo componente de rotina (Q3) identificado “avaliar e incorporar o feedback
dado por outros” prova que os lideres operacionais no Exercito Portugués conferem, muito
frequentemente, elevada importancia ao retorno dos seus comportamentos, acfes e
atitudes.

Relativamente ao componente critico (Q2) “manter uma compreensao cultural
relevante”, os lideres atribuem elevada importancia a compreensdo de outras culturas,
embora seja pouco frequente o seu uso (em ambiente multinacional e misses de apoio a
paz). Os componentes criticos (Q2) “expandir o seu conhecimento técnico, tatico e

tecnologico”, “analisar e organizar informagdo para criar conhecimento” e “expandir as
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suas capacidades concetuais e interpessoais” indiciam que a formagdo inicial e continua
que o Exército ministra aos seus lideres é atual e adequada.

O componente irrelevante (Q1) identificado podera assumir alguma importancia em
situacbes muito concretas, particularmente em operacdes no exterior do Territdrio
Nacional.

(c) Competéncia “desenvolver os outros”

Esta ultima competéncia da categoria “desenvolver” que apresentamos é constituida
por seis componentes. A andlise efetuada a mediana permite-nos classifica-la como nuclear
(Q4), pois a maioria dos seus componentes € considerado de importancia e frequéncia
elevadas, com excecédo para os componentes “fomentar o desenvolvimento do trabalho, dos
seus desafios e seu enriquecimento” e “construir aptidfes de equipa ou grupos e processos”
que revelaram ser de rotina (Q3) e critico (Q2), respetivamente (Figura 11).

O componente de rotina (Q3) identificado revela que os lideres operacionais se
preocupam frequentemente com o desenvolvimento do trabalho, com os desafios e a sua
valorizagdo. O componente critico (Q2) “construir aptiddes de equipa ou grupos e
processos” ndo € frequente, o que indicia alguma linearidade na constituicdo nas

subunidades e nas tarefas e missdes que Ihes séo acometidas.

Mediana

H B Q| Q|®

0.00 1.00 2.00 2.00 4.00

[ Q1= Irrelevantes [0 Q2 - Criticas  [[] Q3 —Rotina [ Q4 - Mucleares

A - Avaliar as necessidades de dezenvolvimento dos outros (Q4).

E - Fomentar o desenvolvimento do trabalho, dos seus desafios e seu enriquecimento (Q3).
C - Aconselhar, treinar e mentorar (Q4).

D - Facilitar o desenvolvimento em curso (4.

E - Apoiar o desenvolvimento baseado na nstituigdo (Q4).

F- Constnur aptiddes de equipa ou grupos e processos {Q2).

Figura n.° 11 — Classificagdo dos componentes e agdes da competéncia “desenvolver os outros”.

Fonte: Autor (2015).
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(4) Categoria “alcangar” — competéncia “alcancar resultados”

Esta terceira categoria do modelo de competéncias é composta por uma Unica
competéncia que, por sua vez, assenta em dez componentes. A transformacdo nos Q e a
analise da mediana permite-nos classificar esta competéncia como nuclear (Q4), dado que
a maioria dos seus componentes sdo de importancia e frequéncia elevadas. Apuramos
ainda um componente critico (Q2) e trés componentes de rotina (Q3) (Figura 12).

No referente aos componentes de rotina (Q3), todos estdo relacionados com as
tarefas conduzidas no dia-a-dia das subunidades, o que confirma a sua frequéncia e ligagédo
“a rotina”. A integragdo do feedback nos processos de trabalho (Q3) esté relacionada com
o componente “avaliar e incorporar o feedback dado por outros” (Q3) da competéncia

“autopreparar-se” (Q3) classificada anteriormente.

g Mediana
A I
B
C
D
E
F I
G
H
I
J
000 100 200 3.00 a.00

[]Q1=TIrrelevantes DQ2-Cﬂ'ticas DQE-Rotina DQ4-Nucleares

A - Prornizar, organizar e coordenar tarefas para equipas ou outras estruturas organizacionais ou gupos
(Q4).
E - Identificar, disponibilizar, gerir e lutar por recursos (Q4).

C - Identificar e contribuir para as capacidades individuais e de grmupo, bem como para o empenhamento
na tarefa (Q3).

D - Executar planos para cumpnr missdes (Q4).

E - Feconhecer e recompensar a boa performance (Q4).

F- Removerbameiras do trabalho (Q2).

G - Procurar, reconhecer e tirar vantagem das oportunidades para melhorar a performance (Q4).
H - Integrar o feedback nos processos de trabalho (Q3).

I- Designar, clarificar e desconflituar papéis (Q3).

J- Identificar e ajustar a missdo, as tarefas e a organizacio as influéncias extemas (Q4).

Figura n.° 12 — Classificagdo dos componentes ¢ agdes da competéncia “alcancar resultados”.
Fonte: Autor (2015).
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O Unico componente ou agdo critica (Q2) identificada — “remover barreiras do
trabalho” — comprova que os lideres operacionais cumprem a sua missdo sem ter necessitar
de contornar obstaculos frequentemente ou executar tarefas desnecessarias.

(5) Analise de eventuais diferencas significativas na amostra

Apos a identificacdo das competéncias por Q tentdmos estabelecer uma relagdo
com a tipologia dos cargos em analise. Os dados recolhidos através dos questionarios
apontam para a inexisténcia de diferencas significativas. Na generalidade verificamos que
os oficiais superiores inquiridos atribuiram as variaveis (importancia e frequéncia), valores
ligeiramente superiores, sem contudo serem diferenciadores, ao ponto de permitirem uma

analise nesse sentido. Respondemos deste modo a QD3.

d. Perfil de competéncias do lider operacional

Apdbs termos apresentado as competéncias apuradas em termos de importancia e
frequéncia do seu uso, nesta secgdo iremos descrever e ilustrar, de modo pormenorizado e
relacionando os resultados dos questionérios e das entrevistas funcionais, as competéncias
por componentes e acBes, em particular, as competéncias nucleares (Q4) e as competéncias
criticas (Q2). Para efeitos de concecdo dos perfis das diversas competéncias do modelo,
excluimos os componentes ou a¢des avaliados como “irrelevantes”.

(1) Categoria “liderar”
(@) Competéncia “liderar outros individuos”

A competéncia “liderar outros individuos” ¢ uma competéncia fundamental
(nuclear) para o lider operacional, tal como evidenciado de forma inequivoca pela analise
estatistica e reforcado pelo contetdo das entrevistas funcionais.

Os lideres operacionais motivam, inspiram e influenciam os seus subordinados a
tomarem a iniciativa e a trabalhar com uma finalidade comum, cumprir tarefas criticas e
alcancar objetivos organizacionais. As operacdes militares sdo conduzidas e lideradas por
individuos pelo que, naturalmente, esta competéncia é de extrema importancia para o lider
operacional, que na sua atividade diaria a coloca em préatica. Neste ambito, todos os
componentes desta competéncia devem ser incluidos no perfil de competéncias nucleares,
inclusive o componente “criar e difundir uma visdo de futuro” (Q2) que, ndo obstante a sua
reduzida frequéncia, se reveste de particular importancia para a manutencdo de elevados

niveis motivacionais (Figura 13, na pagina seguinte).
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=#=Lidarar 0z outros
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apropriadas para estimular os
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Figura n.° 13 — Perfil da competéncia nuclear “liderar outros individuos”.

Fonte: Autor (2015).

Os lideres operacionais devem possuir conhecimento sobre o futuro da Instituicao,
tarefas, missdes a médio e longo-prazo, desafios, objetivos e visdo dos lideres estratégicos.
Apenas deste modo sera possivel antever situacdes e resultados provaveis, formular
estratégias e garantir o desejavel alinhamento entre a lideranca operacional e a lideranca
estratégica.

(b) Competéncia “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de
comando”

O lider necessita de influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando.
Esta influéncia pode estender-se a grupos de cariz conjunto, interagencial, inter-
governamental, multinacional, entre outros. Nestas situacdes, os lideres usam meios de
influéncia indireta: diplomacia, negociacdo, mediacdo, arbitragem, parceria, resolucao de
conflitos, geracdo de consenso e coordenagdo. Relativamente a esta competéncia,
excluimos o componente “criar e manter aliangas” por ter sido considerado “irrelevante”
(Q1). Todavia, os componentes “desenvolver a confianga”, “compreender a esfera, os
meios e os limites de influéncia” (ambos Q4) e “negociar para alcancar a compreensao,
gerar consenso e resolver conflitos” (Q2) devem integrar o perfil desta competéncia

nuclear (Figura 14, na pagina seguinte).
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Figura n.° 14 — Perfil da competéncia nuclear “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando”.
Fonte: Autor (2015).

Do cruzamento da informacéo obtida nas entrevistas funcionais, com os resultados
dos questionarios, a confianca e a capacidade de avaliacdo (habilidade) afiguram-se como
fundamentais para os lideres operacionais que evidenciaram aspetos importantes como a
permanente demonstracao de firmeza, a justica e respeito para ganhar a confianca dos seus
subordinados e superiores, e a identificacdo de &reas de interesse, opiniGes e valores
comuns. No ambito do seu desempenho de fungbes, os entrevistados referiram ainda a
importancia e frequéncia da avaliacdo de situacdes, missdes e tarefas atribuidas, por forma
a facilitar a tomada de decisao.

(c) Competéncia “liderar pelo exemplo”

Relativamente a competéncia “liderar pelo exemplo”, todos 0s seus componentes e
acles integram o perfil de competéncias do lider operacional, o que € revelador da sua
importancia (todos os componentes sdo Q4, excepto “liderar com confiangca em situacoes
adversas” — Q2) (Figura 15, na pagina seguinte). Dar o exemplo e demonstrar carater e
competéncia, influencia os subordinados a adotarem um comportamento e valores
semelhantes. O lider deve ser um modelo de tangivel evidéncia no respeitante aos
comportamentos desejaveis, reforcando a orientagcdo verbal através da demonstracdo do
empenho e da acdo.

Consideramos ainda que o facto do componente “liderar com confianca em
situacOes adversas” ter sido classificado como critico (Q2), podera estar associado a
reduzida participacdo das FFAA em missdes e teatros de operagdes de risco elevado, e em

operacdes de combate.
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Figura n.° 15 — Perfil da competéncia nuclear “liderar pelo exemplo”.
Fonte: Autor (2015).

(d) Competéncia “comunicar”

“Comunicar”, a quarta ¢ ultima competéncia da categoria “liderar”, é classificada

como nuclear (Q4) (Figura 16). De facto, a comunicacdo (oral e escrita) é essencial para o
lider operacional, o que foi confirmado pela totalidade dos entrevistados. Através da
compreensdo da natureza e importancia da comunicacdo e da pratica efetiva das suas
técnicas, o lider operacional melhora o relacionamento com os subordinados, traduzindo
objetivos em acdes. Os lideres comunicam efetivamente através da expressdo clara de
ideias e ouvindo ativamente os outros. A comunicacdo € essencial para todas as
competéncias de lideranga.

Transmitir pensamentos e ideias
para garanfir a compreensio

partilhada
4
Ser Sl_EHSI‘-' ela fat.oresu Determinar estratégias de partilha
culturais na conmmumnicagio 2 de mformacdo
1
*J | —#—Comunicar
Apresentar
recomendagdes para

Ouvir ativamernte
que outros entendam

assuasvantagens

Empregartécnicas de comunicagio

Figura n.° 16 — Perfil da competéncia nuclear “comunicar”.
Fonte: Autor (2015).
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(2) Categoria “desenvolver”
(@) Competéncia “criar um ambiente positivo”

O lider tem a responsabilidade de estabelecer e manter expetativas e atitudes
positivas conducentes ao estabelecimento de relacdes saudaveis e comportamentos de
trabalho efetivo. Os lideres sdo responsaveis por melhorar as organizagGes, enquanto
cumprem a missdo. E neste contexto que se insere a competéncia “criar um ambiente
positivo” que se afigura como nuclear (Q4) no modelo de competéncias do lider
operacional.

Como apuramos anteriormente, a maioria dos componentes desta competéncia séo
nucleares (Q4), com excecdo do componente “criar um ambiente de aprendizagem” e
“aceitar retrocessos razoaveis e falhas”, classificados como criticos (Q2) e “antecipar as
necessidades das pessoas no trabalho”, cujos resultados revelaram ser de rotina (Q3)
(Figura 17). A importancia desta competéncia foi igualmente evidenciada pelos oficiais
entrevistados, através da observacdo de um conjunto diversificado de situacbes e de
KSAO, designadamente: na gestdo de RH, definicdo de objetivos, atribuicdo de
recompensas, integracao, na delegacdo de autoridade, autoconfianca, motivacéo, avaliacao,

dever de tutela, aconselhamento, entre outros.
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pessoasno trabalho
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pessoas e pelo seu bem-
estar
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paraindividuos e
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Figura n.° 17 — Perfil da competéncia nuclear “criar um ambiente positivo”.
Fonte: Autor (2015).
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(b) Competéncia “autopreparar-se”

Esta competéncia é critica (Q2), englobando um componente nuclear (Q4) —
“manter a saude mental e fisica e 0 bem-estar” e dois componentes de rotina (Q3) —
“conhecer-se a si proprio” e “avaliar e incorporar o feedback dado por outros” (Figura 18).
A maioria dos componentes desta competéncia assume-se como importante, embora pouco
frequente. Relativamente ao Unico componente nuclear (Q4), a sua importancia prende-se
com o bom senso, equilibrio e condicéo fisica e psiquica necessarias ao desempenho diario
das func@es de liderancga, o que foi confirmado nas entrevistas realizadas.

Esta competéncia engloba ainda a consciéncia, por parte do lider, das suas
limitacOes e potencialidades, o auto-desenvolvimento e a preparacao para as missoes, entre
outros. Respondemos desta forma a QD4, dada esta ser Unica competéncia critica

identificada.

Manter a satide mental e fizica e 0 bem-estar

4

Manteruma
compreensio cultural

relevante Conhecer-se a sl proprio

Analizare
| orgamzar ! Awaliareincorporaro
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cnar conhecimento

Expandirassuas Expandiro sen
capacidades concetuais e conhecimentotécnico, —#— Auto-preparar-se
mterpessoais tatico e tecnologico

Figura n.° 18 — Perfil da competéncia critica “autopreparar-se”.
Fonte: Autor (2015).

(c) Competéncia “desenvolver os outros”

Esta ultima competéncia da categoria “desenvolver” é nuclear (Q4), pois a maioria
dos seus componentes é considerada de importancia e frequéncia elevadas, com excecao
para os componentes “avaliar as necessidades de desenvolvimento dos outros” e “apoiar 0
desenvolvimento baseado na instituicdo” que revelaram ser critico (Q2) e de rotina (Q3),

respetivamente (Figura 19, na pagina seguinte).
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Ao nivel dos dados qualitativos, a maioria dos entrevistados referiu esta
competéncia como muito importante, materializada em KSAO como as tarefas e 0s papéis.
Neste ambito, os lideres operacionais encorajam e apoiam 0s seus subordinados a crescer
como individuos e equipas, facilitam o alcancar de metas organizacionais e preparam 0s
seus subordinados para o desempenho de novos cargos na Instituicdo, tornando-a mais
versétil e produtiva. Aqui inserem-se, por exemplo, as situagdes em que os comandantes
aconselham o individuo a frequentar um determinado curso de especializacdo (ex:
conducéo, operador de maquinas pesadas, etc.) ou 0 ingresso nos quadros permanentes da
Instituicdo (Academia Militar e Escola de Sargentos do Exército).

Construir aptidies de

equipa ou gupose
processos

4

Avaliarasnecessidades de 3
desenvolvimento dos Facilitaro
outros desenvolvimento em
curso
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Figura n.° 19 — Perfil da competéncia nuclear “desenvolver os outros”.
Fonte: Autor (2015).

(3) Categoria “alcangar” — competéncia “alcancgar resultados”

Esta ultima competéncia do modelo de competéncias revelou ser nuclear (Q4),
embora englobando um componente critico (Q2) e trés componentes de rotina (Q3) (Figura
20, na pagina seguinte). “Alcancar resultados” é a ultima finalidade de um lider. Como
verificamos atraveés das entrevistas funcionais, os lideres operacionais orientam e gerem
recursos a este nivel, maioritariamente humanos e materiais), adotam comportamentos
éticos e consistentes e supervisam, gerem, monitorizam e controlam o trabalho dos seus
subordinados.

Outro componente muito importante para o lider operacional ¢ o planeamento de

modalidades de acgéo para atingir os resultados desejados (de acordo com os objetivos da
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Instituicdo e as inten¢des dos escalbes superiores), dentro do tempo disponivel e de acordo
com uma sequéncia de tarefas normalizada. Contudo, os lideres operacionais devem limitar
a sobrespecificacao e a micro-gestao, permitindo a iniciativa dos seus lideres subordinados.

A mediacéo de conflitos, a preparacdo e conducdo do treino e a procura continua da
melhoria da eficiéncia operativa da organizacgdo inserem-se igualmente nesta competéncia.
Estes aspetos foram evidenciados pelos oficiais entrevistados como sendo atividades de

pratica diaria e de elevada importancia.
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Figura n.° 20 — Perfil da competéncia nuclear “alcangar resultados”.
Fonte: Autor (2015).

(4) Perfil de competéncias nucleares
Em resposta a QC, culminamos a nossa analise com a apresentacdo do perfil de
competéncias nuclares, como resultado da aplicagdo do modelo de competéncias nucleares
do Exeército dos EUA ao Exército Portugués (Tabela 20 e Figura 21, ambas na pagina

seguinte).
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Tabela n.° 20 — Perfil de competéncias nucleares do lider operacional.
Fonte: Autor (2015).

Categoria Competéncia Importancia  Frequéncia Tipologia

Liderar outros individuos Elevada Elevada Nuclear

Influenciar para além da

_ sua autoridade e cadeia de Elevada Elevada Nuclear

Liderar comando
Liderar pelo exemplo Elevada Elevada Nuclear
Comunicar Elevada Elevada Nuclear
Criar um ambiente positivo Elevada Elevada Nuclear

Desenvolver

Desenvolver os outros Elevada Elevada Nuclear
Alcancar Alcancar resultados Elevada Elevada Nuclear

Crarum ambiente positivo

Liderar outroz individuos Dezenvolver oz outros

Liderarpelo exemplo Alcancarresultados

Influenciarpara além

da zua autoridade e Comumnicar
. Legenda:
cadeia de comando =
—— Compsténcia
D Catagoria “liderar™
|:| Catagoria “desenvolver”
I:‘ Categoria “alcangar”

Figura n.° 21 — Perfil de competéncias nucleares por categoria de competéncia.
Fonte: Autor (2015).
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Conclusdes

No decorrer do estudo facilmente nos apercebemos da diversidade concetual e da
profusdo de estruturas e modelos de competéncias defendidos pelos diversos autores
revistos. Na construcdo de um conceito de competéncia capaz de se assumir como
referéncia para o contexto do Exército Portugués, tornou-se evidente a problematica da
polissemia que o conceito encerra. Ndo obstante o observado, importa ter em conta a
sistematizacdo conseguida relativamente as competéncias, nomeadamente: uma
performance superior no desempenho de uma tarefa ou atividade especifica; um padréo de
exigéncia definido; a regularidade e frequéncia dos comportamentos observados; e a
vontade e ndo apenas a posse de um conjunto especifico de KSAO.

E numa perspetiva de execucdo e de combinacdo dos KSAO e das competéncias
gue conseguimos transpor 0 modelo de competéncias e a sua concretizacdo em contexto
organizacional. Assim, 0 modelo de competéncias deve consubstanciar uma ferramenta e
ndo encerrar uma finalidade em si mesmo.

O objetivo geral do presente TII consistiu em identificar as competéncias nucleares
dos lideres operacionais do Exército Portugués que, juntamente com as competéncias
criticas e de rotina, consubstanciam um modelo de competéncias dos cargos de comando,
ao niveis de UEC e UEB da COSFE. Para o efeito, foi utilizado o modelo de competéncias
nucleares do Exército Norte-Americano que pressupde a existéncia de oito competéncias
gue materializaram as dimensdes de analise.

A elaboracdo e desenvolvimento do tema foram orientados com vista & obtencéo de
uma resposta a nossa QC: “Que competéncias sdo avaliadas como nucleares no modelo de
competéncias dos lideres operacionais, de modo a atingirem o desempenho esperado pelo
Exército Portugués?”

Ao longo do texto do TIlI fomos respondendo as QD formuladas no inicio da
investigacdo. Relativamente a QD1 “Quais sdo as competéncias mais importantes dos
lideres operacionais no Exército Portugués?”’, foram apuradas as competéncias
identificadas (Tabela 20) que se revelaram fundamentais para o desempenho de fungdes
dos lideres operacionais. Como foi referido anteriormente, esta constatacdo foi confirmada
pela analise das respostas aos questionarios e entrevistas funcionais.

No referente a QD2 “Quais sdo as competéncias mais frequentes dos lideres
operacionais no Exército Portugués?”, apuramos que, a semelhanca da importancia, a

frequéncia é igualmente elevada, ou seja, as competéncias identificadas sdo usadas de
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forma permanente na atividade diaria dos lideres operacionais, com excecdo da
competéncia “autopreparar-Se” que foi avaliada como sendo critica (Q2).

Relativamente a QD3 “Quais sdo as diferencas entre as competéncias dos
Comandantes de Companhia/Bateria/Esquadréo e dos Comandantes de Batalhdo/Grupo do
Exército Portugués?”, apds a identificacdo das competéncias por Q, tentdmos estabelecer
uma relagdo com a tipologia dos cargos em andlise. Contudo, os dados recolhidos através
dos questionarios e entrevistas funcionais apontam para a inexisténcia de diferencas
significativas.

A resposta a QD4 “Quais sdo as competéncias criticas para 0 desempenho das
funcbes de Comandante de Companhia/Esquadrdo/Bateria e de Batalhdo/Grupo do
Exército Portugués? foi conseguida considerando a competéncia do Q2 (critica)
identificada — “autopreparar-se”.

No que a QC concerne, foram apuradas, descriminadas e expostas as competéncias
nucleares (Q4) dos lideres operacionais do Exeército Portugués, materializadas pela
verificacdo de um conjunto de indicadores (componentes ou agdes) e de duas variaveis
independentes — a importancia e a frequéncia do uso das competéncias. Em complemento e
reforco, a anélise do conteddo das entrevistas funcionais efetuadas permitiu relevar
determinados KSAO relacionados entre si e que integram as competéncias nucleares.

Consideramos que o0 objetivo proposto para o TIlI foi alcancado na sua
generalidade, o que materializamos no perfil de competéncias nucleares apresentado,
excluindo os componentes que revelaram valores de importancia reduzidos. De realcar
que, ndo se tendo verificado diferencas significativas entre os cargos em estudo, o0 modelo
de competéncias nucleares aplicavel é comum para os dois escaldes de comando
analisados.

Pese embora o facto de termos alcancado um modelo de competéncias nucleares do
lider operacional do Exército Portugués, limitacdes de diversas ordens restringem a sua
aplicacdo efetiva. Em primeiro lugar, o0 modelo carece de avaliacdo e validacao, ao nivel
do individuo e da propria Instituicdo. Com o estudo desenvolvido, ndo pretendemos
conceber um modelo final (testado e validado), mas a constru¢cdo de um referencial
sustentavel e passivel de ser melhorado recorrendo a outras metodologias. Assim,
sugerimos a inclusdo de modelos de competéncias de outras forcas, empresas ou
instituicdes. O modelo agora concebido deverd ser testado em contexto de trabalho e

recolhido o respetivo feedback dos intervenientes.
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Um segundo aspeto limitador prende-se com a mudanga imperativa do paradigma
da gestdo tradicional de RH baseada em funcbes, para um modelo assente em
competéncias. Este processo evolutivo contribuira indubitavelmente para a valorizacdo das
competéncias a nivel organizacional.

No referente a concetualizacdo, ndo obstante os esfor¢os enveredados no sentido da
sistematizagdo dos conceitos mais relevantes e estruturais, o presente T1l ndo soluciona os
problemas decorrentes da polissemia observada.

Durante o percurso percorrido para a elaboracdo do TII, depardmo-nos com alguns
obstaculos que passaremos a mencionar de modo sucinto e objetivo. Em primeira instancia,
destacamos a inexisténcia de um quadro legal e descritivo dos cargos em estudo que
sustente ou caraterize detalhadamente, os cargos, funcdes e tarefas dos Comandantes de
UEC e UEB do Exército Portugués. Este aspeto dificultou a materializacdo de um
paralelismo com outras fungdes civis eventualmente equivalentes, o que poderia ter sido
util para a identificacdo de outras competéncias passiveis de serem incorporadas no modelo
de competéncias nucleares do lider operacional.

Merece igualmente destaque, a dificuldade na obtencdo de dados atualizados
relativos aos detentores dos cargos em estudo, bem como, 0s contactos da populacdo-alvo.
Esta particularidade dificultou a resposta aos inquéritos, obrigando a inimeros contactos
telefénicos e via email junto de oficiais das diversas UU/EE/OO, do Comando das Forcas

Terrestres e do Comando de Pessoal.
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Anexo A — Deveres transversais dos militares das Forcas Armadas Portuguesas

Segundo 0 EMFAR (Decreto-Lei n.° 236/99, 1999, pp. 9-11), os militares das
FFAA tém os seguintes deveres e responsabilidades:

— Defesa da Patria;

— Poder de autoridade (inclui a responsabilidade e a competéncia disciplinar);

— Dever da tutela;

— Dever de obediéncia;

— Dever de dedicacdo ao servico (inclui a obrigatoriedade de melhoria e
desenvolvimento das qualidades pessoais e aptidGes profissionais necessarias ao
desempenho das funcdes);

— Dever de disponibilidade;

— Pautar o seu procedimento pelos principios éticos e pelos ditames da virtude e da
honra;

— Proceder com dignidade e zelar pelo prestigio da Instituicdo Militar;

— Proceder com lealdade para com os outros militares;

— Observar a solidariedade para com 0s seus companheiros de armas e praticar a
camaradagem, sem prejuizo dos principios da honra e das regras da disciplina;

— Aceitar com coragem os riscos fisicos e morais decorrentes das suas missdes de

Servigo;

— Cumprir e fazer cumprir a disciplina militar;

— Usar a forca somente com legitimidade e quando tal se revele estritamente
necessario;

— Cumprir rigorosamente as normas de seguranca militar e manter sigilo quanto aos
factos e matérias de que tome conhecimento em virtude do exercicio das suas fungoes;

— Usar uniforme (...);

— Comprovar a sua identidade e situacdo sempre que solicitado pelas autoridades

competentes.
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Anexo B — Tarefas e responsabilidades dos Comandantes de Companhia e Batalh&o

De acordo com o FM 3-21.10 (Department of the Army, 2006, pp. 1-13), o
Comandante de Companhia tem os seguintes deveres e responsabilidades:

— Liderar a Companhia pelo exemplo;

— Assumir responsabilidade por todas as agdes da Companhia (com ou sem sucesso);

— Assumir a responsabilidade pelo emprego tatico, treino, administracdo, gestdo de
pessoal, manutencdo, protecdo da forca e sustentagdo da Companhia;

— Garantir a integragdo de outras armas combinadas e elementos de apoio, tais como
0S assuntos civis, as operagdes psicoldgicas, intérpretes, media, sistemas aéreos nao-
tripulados, entre outros;

— Comandar e controlar a Companhia atraves dos seus lideres subordinados;

— Empregar a Companhia para cumprir a missdo de acordo com a intencdo do
Comandante de Batalh&o e 0 seu conceito de operacao;

— Selecionar a melhor localizacdo para os pelotes de manobra e outros elementos;

— Conduzir a analise da missao e os procedimentos de comando de tropas;

— Difundir ordens de operacgdes para a Companhia;

— Manter a compreensdo situacional da Companhia;

— Garantir aos pelotdes e outros elementos de apoio, 0s meios necessarios para o
cumprimento da misséo;

— Se necessario, requerer apoio ao Batalh&o;

— Garantir a capacidade de acompanhamento da situacéo tatica por parte do Posto de
Comando da Companhiga;

— Fornecer, ao seu Comandante de Batalhdo e lideres subordinados, uma imagem
operacional comum precisa e atempada;

— Implementar, de modo eficaz, medidas de prote¢do da forca, de seguranca e de
accountability das forgas e sistemas;

— Desenvolver as aptiddes taticas e de lideranca dos seus lideres subordinados.

O FM 3-21.21 (Department of the Army, 2003, pp. 2-1) estabelece que o
Comandante de Batalhdo deve ser responsavel por:

— Recorrendo ao seu conhecimento, experiéncia e personalidade, interagir com o
Batalhdo, através do seu sistema de comando e controlo (C2);

— ldentificar as necessidades (recursos) e 0 método para o cumprimento da missao;

— Estabelecer “um clima de comando” para o Batalhao;

— Preparar, comandar e avaliar os seus subordinados;

— Refinar o sistema de C2 e operar segundo a sua personalidade;

— Criar um sistema que faca face as exigéncias da missao, aptiddes e personalidades
dos seus subordinados, e as possibilidades dos equipamentos do Batalh&o.
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Anexo C — Atributos do modelo de requisitos de lideranca do Exército Norte-Americano

A Leader of Character (ldentity)
Factors internal and central to a leadar, that which makes up an individual's cora

Army Values

Values are the principles, standards, or qualities considered essential for successful
leaders.

‘alues are fundamental to help people discern right from wrong in any situation.

The Army has set seven values that must be developed in all Army individuals: loyalty,
duty, respect, selfleas service, honar, integrity, and personal courage.

Empathy

»  The ability fo identify with and enter into another person’s feelings and emations
+ The desire to care for and take care of Soldiers and others.

The propensity to experience someathing from another person's point of view.

Warrior Ethos

The shared sentiment internal to Soldiers that represents the spirit of the profession of
arms.

A Leader with Presence
How a leader is perceived by others based on the leader's outward appearance, demeancr, actions, and words.

Military bearing

Possessing a commanding presence.
Projecting a professional image of authority.

Having sound health, strength, and endurance that support one's emotional health and

Physically fit conceptual abilites under prolonged stress.
= Projecting self-confidence and certainty in the unit's ability to succesad in whatever it
does.
Do « Demonstrating composure and an outward calm through steady control over one's
emaotions,
Resilient + Showing a tendency to recover quickly from setbacks, shock, injuries, adversity, and

stress while maintaining a mission and organizational focus.

A Leader with Intellectual Capacity
The mental resources or tendencies that shape a leaders’ conceptual abilities and impact of effectiveness.

Agility

= Flexibility of mind.

« The tendency to anticipate or adapt to uncertain or changing situations; to think
through second- and third-order effects when current decisions or aclions are not
producing the desired effects.

« The ability to break out of mental “sets” or habitual thought patterns; to improvise
when faced with conceptual impasses.

« The ability to quickly apply multiple perspectives and approaches to assessment,
conceptualization, and evaluation.

Judgment

« The capacity to assess situations or circumstances shrewdly and to draw sound
conclusions.

« The tendency to form sound opinions and make sensible decisions and reliable
guesses.

= The ability to make sound decisions whan all facts are net availabla.

Innovative

« The tendency to introduce new ideas when then opportunity exists or in the face of
challenging circumstances.

« Creafivity in the production of ideas and objects that are both nowvel or criginal and
worthwhile or appropriate.

Interpersonal tact

« The capacity to understand interactions with others.
« Being aware of how others see you and sensing how to interact with them effectively.

= Consciousness of character and motives of others and how that affects interacting
wilh theim.

Domain
knowledge

« Possessing facts, beliefs, and logical assumptions in relevant areas.

« Technical knowledge—specialized information associated with a particular function or
system.

« Tactical knowledge—understanding military tactics related to securing a designated
objective through military means.

« Joint knowledge—understanding joint organizations, their procedures, and their roles
in national defense,

« Cultural and geopolitical knowledge—understanding cultural, geographic, and
political differences and sensitivities,

Figura n.° 22 — Atributos do modelo de requisitos de lideranca do Exército Americano.

Fonte: Department of the Army (2006).

Anx C-1



Natureza da liderancga operacional: revisdo conceptual, enquadramento e competéncias nucleares

Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Leads Others

Leaders motivate, inspire, and influence others to take initiative, work toward & common purpose, accomplish
critical tasks, and achieve organizational objectives. Influence is focused on compelling others to go beyond
their individual interests and to work for the common good.

Establishes and imparts clear
intent and purpose

Delenmines yoals or objeclives.

Determines the course of action necessary to reach objectives and
fulfill mission requirements.

Festates the higher headquaners’ mission in terms appropriate o the
arganization.

Communicates instructions, orders, and directives to subordinates.,
Ensures subordinates understand and accept direction.

Empowers and delegates authorty to subordinates.

Focuses on the most important aspects of a situation,

Uses appropriate influence
techniques to energize others

Uses techniques ranging from compliance to commitmeant (pressure,
legitimate requests, exchange, personal appeals, collaboration,
rational persuasion, apprising, inspiration, participation, and
relationship building).

Conveys the significance
of the work

Inspires, encourages, and guides others toward mission
accomplishmeant.

When appropriate, explains how lasks support the mission and bow
missions support organizational objectives.

Emphasizes the importance of organizational goals.

Maintains and enforces high
professional standards

Reinforces the importance and role of standards.
Performs individual and collective tasks to standard,

Fecognizes and takes responsibility for poor performance and
addresses it appropriately.

Balances requirements of
mission with welfare of
followers

Assesses and routinely manitors the impact of mission fulfillment on
mental, physical, and emotional attributes of subordinates.
Monitors morale, physical condition, and safety of subordinates.

Pravides appropriate relief when condilions jeopardize success of the
mission or present overwhelming risk to personnel.

Creates and promulgates
vision of the future

Interprats data about the future environment, tasks, and missions

Forecasts probable situations and outcomes and formulates strategies
to prepare for them,

Communicates to others a need for greater understanding of the
future environment, challenges, and objectives.

Figura n.° 23 — Competéncia “liderar outros individuos” e respetivos componentes e agdes associadas.
Fonte: Department of the Army (2006).

Anx D-1




Natureza da liderancga operacional: revisdo conceptual, enquadramento e competéncias nucleares

Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Extends Influence Beyond the Chain of Command

Leaders need to influence beyond their direct lines of authority and beyond chains of command. This influence
may extend to joint, interagency, intergovernmental, multinaticnal, and other groups, In these situations,
leaders use indirect means of influence: diplomacy, negotiation, mediation, arbitration, partnering, conflict
resolution, consensus building, and coordination.

Understands sphere of « Assesses situations, missions, and assignments to determine the
influence, means of influence, parties involved in decision making, decision support. and possible
and limits of influence interference or resistance.

» |= firm, fair, and respectful to gain trust.

+ |dentifies areas of commonality.

Builds trust « Engages other members in activities and objectives.

« Follows through on actions related to expectations of others.
+ Keeps people informed of actiona and reaults.

* Leverages trust to establish agreements and courses of action.
« Clarifies the situation.

Negotiates for understanding, + |dentifies individual and group positions and needs.

builds consensus, and resolves| + Idenlifies roles and resources.

conflict » Facilitates understanding of conflicting positions.

+ Generates and facilitates generation of possible selutions.

+ Gains cooperation or support when working with others,

+ Establishes contact and interacts with others who share commaon

interests, such as development, reaching goals, and giving advice.
. o » Mainlains friendships, business associalions, inleresl groups, and
Builds and maintains support networks.

alliances ) L
» |nfluences perceptions about the organization.

# Understands the value of and learns from parinerships, associations,
and other cooperative alliancas.

Figura n.° 24 — Competéncia “influenciar para além da sua autoridade e cadeia de comando” e respetivos

componentes e a¢les associadas. Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Leads By Example

Leaders constantly serve as role models for others. Leaders will always he viewed as the example, so they
must maintain standards and provide examples of effectiveness through all their actions. All Army leaders
should mode| the Army Values. Modeling provides tangible evidence of desired behaviors and reinforces verbal
guidance through demonstration of commitment and action.

Displays character by modeling
the Army Values consistently
through actions, attitudes, and
communications

Sets the example by displaying high standards of duty perfarmancs, personal
appearance, military and professional bearning, physical fitness and health, and
athics

Fosters an ethical climate.

Shows good moral judgment and behawicr.

Completes individual and unit tasks to standard, on time, and within the
commander’s ntent.

Is punctual and meets deadlines.
Demonstrates determination, persistence, and patisnce.

Exemplifies the Warrior Ethos

Removes ar fights through obstacles, difficulties, and hardships to accomplish
the missian,

Uemansirates ine will 1o succeed

Demaonstrates physical and emotional courage

Communicates how the Warricr Ethos is demonstrated.

Demonstrates commitment to
the Nation, Army, unit, Soldiers,
community, and multinational
partners

Demonstrates enthusiasm for task complation and, if necassary, methods of
accomplishing assigned tasks.

Is available to assist peers and subordinates.
Shares hardships with subordinates.,
Participates in team tasks and missions without baing asked.

Leads with confidence in
adverse situations

Provides leader presence at the right tirme and place

Displays self-control, composure, and positive aftitude, especially under adverse
conditions.,

15 resilient,

Remains decisive after discovaring a mistake

Acts in the absence of guidance,

Does not show discouragement when facing setbacks.

Remains positive when the situation becomes cenfusing or changes.
Encourages subordinates whan thay show signs of weakness.

Demonstrates technical and
tactical knowledge and skills

Meets mission standards, protects rescurces, and accomplishes the migsion
with available resources using technical and tactical skills
Displaye appropriate knowledge of equipment, procedures, and meothods.

Understands the importance of
conceptual skills and models
them to others

Displays comfart working in open systems.
Makes logical assumptions in the abssnce of facts.

Identifies critical izssues to use a3 a guide in making decisions and taking
advantage of opportunities,

Recognizes and generates innovative solutions.

Relates and compares information from difierent sources to identify possible
cause-and-effect relationships.

Uses sound judgment and logical reasoning.

Seeks and is open to diverse
ideas and points of view

Encourages respectful, honest communications amaong staff and decision
makers.

Explores alternative explanations and approaches for accomphshing tasks.

Reinforces new ideas, demonsirates willingness to consider alternative
perspectives to resolve difficult prablems.

Uses knowledgeable sourcas and subject matter experts

Recognizes and discourages individuals seeking to gain favor from facit
agreement.

Figura n.° 25 — Competéncia “liderar pelo exemplo” e respetivos componentes e agdes associadas.
Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Communicates

| eaders communicate effectively by clearly expressing ideas and actively listening to nthers. By understanding
the nature and importance of communication and practicing effective communication techniques, leaders will
relate better to others and be able to translate goals into actions. Communication ig ezsential to all other

leadership competencies.

Listens actively

Listens and watches attentively.
Makes appropriate notes,

« Tunes into content, emotion, and urgency.

Uses verbal and nonverbal means to reinforce with the speaker that you
are paying attention.
Reflects on new information before expressing views.

Determines information-
sharing strategies

Shares necessary information with others and subordinates.
Protects confidential information.

Coardinates plans with higher, lower, and adjacent individuals and
affected organizations,

Keeps higher and lower headguariers, superiors, and subordinates
infarmed.

Employs engaging
communication technigues

« States goals to energize others to adopt and act on them.
+ Speaks enthusiastically and maintains listeners’ interest and

Involvement.

Makes appropriate eye contact when speaking.

Uses gestures that are appropriate but not distracting.

Uses visual aids as needed.

Acts to determine, recognize, and resolve misunderstandings.

Conveys thoughts and ideas to
ensure shared understanding

-

® & & o

Expresses thoughts and ideas clearly to individuals and groups.
Ueas corract grammar and doctrinally cormect phrases.
Recognizes potential miscommunication.

Uses appropriate means for communicating a message.

Communicates clearly and concisely up, down, across, and outside the
organization.

Clarifies when there is some gueastion about goals, tasks, plans.
performance expectations, and role responsibilities.

Presents recommendations so
others understand advantages

Uses logic and relevant facts in dialogue,
Keapa converaationa on frack.

Expresses wel-thoughtout and well-organized ideas.

la aenaitive to cultural factora
in communication

Maintains awareness of communication customs, expressions, actions,
or behaviors.

Demonstrates respect far others,

Figura n.° 26 — Competéncia “comunicar” e respetivos componentes e agdes associadas.
Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Creates a Positive Environment

Leaders have the responsibility to establish and maintain positive expectations and attitudes that produce the
setting for healthy relationships and effective work behaviors. Leaders are charged with improving the organ-
ization while accomplishing missions. They should leave the organization better that it was when they arrived.

Fosters teamwork, cohesion,
cooperation, and loyalty

* Encourages people 1o work tagether efectively.

Promotes teamwork and team achievement to build trust.
Draws attention to the consequences of poor coordination
Acknowladges and rewards successful team coordination.

Integrates new members into the unit quickly.

Encourages subordinates to
exercise initiative, accept
responsibility, and take
ownership

Invalves others in decisions and keeps them informed of consegquences that
affect tham.

Allocates responsibility for perfformance.
Guides subordinate leaders in thinking through problems for themsealves
Allocates decision making to the lowest appropriate level.

Acts to expand and enhance subordinate's competence and self-confidence,
Renwarcis initiative

Creates a learning environment

Uses effective assessment and training methods.

Encourages leaders and their subordinates to reach their full potential.
Motivates othars to dﬂ‘\l‘ﬂlﬂp themsalves.

Expresses the value of interacting with others and seeking counsel.
Stimulates innowvative and crifical thinking in others,

Seeks new approaches to problems.

Encourages open and candid
communications

Shows others how to accomplish tasks while remaining respectful, resolute,
and focused.

Communicates a positive attitude to encourage others and improve morale.
Reinforces the expression of contrary and minority viewpaints

Displays appropriate reactions to new or cenflicting informatian ar epiniens.
Guards against groupthink.

Encourages fairness and
inclusiveness

Prowvides accurate evaluations and assessments.
Supports equal opportunity

Frevents all forms of harassment.

Encourages learning about and leveraging diversity.

Expresses and demonstrates
care for people and their well-
being

Encourages subordinates and peers to express candid opinions.

Ensures that subordinates and their families are pravided for, including their
health, welfare, and development,

Stands up for subordinates.
Routinely monitors morale and encourages honest feedback.

Anticipates people's on-the-job
needs

Recognizes and monitors subordinate's neads and reactions.
Shows concern for the impact of tasks and missions on subordinate morale

Sets and maintains high
expectations for individuals
and teams

Clearly articulates expectations.

Creates a climate that expeciz good performance, recognizes superior
performance, and does not accept poor performance.

Challenges others to match the leader’s example.

Accepts reasonable setbacks
and failures

Communicates the difference between maintaining professional standards and
a zero-gefacts mentality.

Expresses the importance of being competant and motivated but recognizes
the occurrence of failure.

Emphasizes learning from ona’s mistakes.

Figura n.®° 27 — Competéncia “criar um ambiente positivo” e respetivos componentes e agdes associadas.

Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Prepares Self

Leaders ensure they are prepared o execute their leadership responsibilities fully. They are aware of their
limitations and strengths and seek to develop themselves, Leaders maintain physical fitness and mental well-
being. They continue to improve the domain knowledge required of their leadership roles and their profession.
Only through continuous preparation for missions and other challenges, being aware of self and situations and
practicing lifelong learning and development can an individual fulfill the responsibilities of leadership.

+ Recognizes imbalance or inappropriateness of one's own actions.

= Removes emotions from decision making.

= Applies logic and reason to make decisions or when interacting with emotionally
Maintains mental and physical charged individuals,

health and well-being + Recognizes the sources of siress and maintains appropriate levels of challenge
to motivate salf.

+ Takes part In regular exercise, leisure activites, and time away from routine work.
= Stays focused on life pricrities and values

+ Ewvaluates one’s strengths and weaknesses,
s Learns from mistakes and makes corrections, leams from experience,
+ Considers feedback on performance, cutcomes associated with actions, and

Maintains self awareness: actions taken by others to achieve similar goals
emnflny! !vE_If ”“F‘"’W nding, » Seeks feedback on how others view one's own actions.
::Ihezmg nizes Impacton = Routinely determines personal goals and makes progress toward them

» Develops capabilities where possible but accepts personal limitations.

= Seeks opportunities where capabilities can be used appropriately.

+ Understands self-motivation under various task conditions.
Evaluates and incorporates + Delermines areas in need of development
feedback from others + Judges self with the help of feedback from others

Keeps informed about developments and policy changes inside and outside the

Expands knowledge of - nrgapmza tion, a policy changes inst

technical, technelogical, and

tactical areas = Seeks knowledge of systems, equipment, capabilites, and situations, particularly

information technology systems.,

+« Understands the contribution of concantraticn, critical thinking (assimilation of
information, discriminating relevant cues, guestion asking), imaginaton
(decentering), and problem sehving in different task conditions.

Expands conceptual and = Learns new approaches to problem solving.,

interpersonal capabilities * Applies lessons leamed.

= Filters unnecessary information efficiently.

» Reserves time for seif-development, reflection, and personal growth.

« Considers possible motives behind conflicting infarmation

+« Reflects on what has been learmned and organizes these insights for future

application,
Analyzes and organizes « Considers soures, quality of relevancs, and criticality of information to improve
information to create understanding,
knowledge + |dentifies reliable sources of data and other resources related 1o acquiring
knowledge.

= Sels up systems or procedures to store knowledge for reuse

# Learns about issues of language, values. customary behavior, ideas, beliefs, and

Maintains relevant cultural patierns of thinking that influsnce others.
awareness +« Learns about results of previous encounters when culture plays a role in mission
SUCCASS.

s Learns aboul relevant socielies oulside e Uniled Slales experiencing unresl,
Maintains relevant geopolitical | » Recognizes Army influences on other countries, multinational pariners, and
awarensss enemiss.

+ LUnderstands the factors influencing conflict and peacekeeping, peace enforcing,
and peacemaking misgions.

Figura n.° 28 — Competéncia “autopreparar-se” e respetivos componentes e agdes associadas.

Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Develops Others

Leaders encourage and support others to grow as individuals and teams. They facilitate the achievement of
organizational goals through assisting others to develop. They prepare others to assume new positions
elsewhere in the organization, making the organization more versatile and productive.

+ Observes and monitors subordinates under differant task conditions to establish

Assesses current strengths and weaknessas,
developmental needs » Notes changes in proficiency.
of others ) ) ) L o
= Evaluales subordinebes in g Fair god consisteol e,

+ Assesses tasks and subordinate motivation to consider methods of improving
wark assignments, when job ennchment would be useful, methods of cross-

Fosters joh development, jﬂh training on tasks, and methods of accomplishing missians.

challenge, and job enrichment | * Designs tasks to provide practice in areas of subordinate's weaknesses

+ Designs ways to challenge subordinates and improve practice.

= Encourages subordinates to IMprove processes,

+ |Improves subordinate's understanding and proficiency.
+ Uszas experence and knowledge to improve future pedormance
« Counsels, coaches, and mentors subordinates, subordinate leaders, and others.

Counsels, coaches, and
mentors

+ Maintaing awareness of existing individual and organizational development
pragrans and removes barnises w develupanent,

» Supperts opportunities for sef-development

= Arranges training opportunities as needsd that help subordinates improve seif-
awareness, confidence, and competence.

Facilitates ongoing
development

+« Encourages subcrdinates to pursue institutional learning opportunities,

Supports institutional-hased + Provides information about institutional training and career progression to
development subordinates.
+ Maintains resources related to development.

+ Prosenls challonging assignmaonls for leam or group interaction.

+ Provides resources and support.

« Sustains and impraves the relationships among team or group members,
» Provides realistic, mission-oriented training.

+ Provides feadback on team processes

Builds team or group skills
and processes

Figura n.° 29 — Competéncia “desenvolver os outros” e respetivos componentes e agdes associadas.

Fonte: Department of the Army (2006).
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Anexo D — Modelo de competéncias nucleares do Exército Norte-Americano

Gets Resulis

Aleader’s ultimate purpose is 1o accomplish organizational results. A leader gets results by providing guidance
and managing resources, as well as performing the other leader competencies. This competency is focused on
consistent and ethical task accomplishment through supervising, managing, monitoring, and controlling of the
work,

+ Uses planning to ensure each course of action achieves the desired cutcome
+« Omanizes groups and teams to accomplish work.

®  Plans o ensure thal all lasks can be execubed in e o availabie and batl
tasks depending on ather tasks are executed in the correct sequence.

» Limits overspecification and micromanagement.

c d itions, bili d devel tal needs wh
Identifies and accounts for : a:g:l;-figgta:gsml e, CopEbEs, S R opmeniE eecs e
individual and group capabil-
ities and commitment to task

Prioritizes, organizes, and
coordinates taskings for teams
or other organizational
structures/groups.

+ Conducts initial assesements when baginning a new task or assuming a new
position.

. . + Establishes and employs procedures fior monitering, coordinating, and
Designates, clarifies, and regulating subardinal's’ actions and activities.

deconflicts roles +« Mediates peer conflicts and disagreements.

+« Allocates adequate time for task complation,

= Keeps frack of pople and equipment,

+ Allocates tima to prepare and conduct rehearsals.

= Confinually seeks impravement in operating efficiency, resource conservation,
and fiscal respansibility.

Identifies, contends for,
allocates, and manages
resources

= Altracts, recognizes, and retains lalent.

« Prolecls organization from unnecessary taskings and distractions.

» Recognizes and resolves scheduling conflicts.

+ Crwvercomes other obstackes preventing full attention to accomplishing the

Removes work barriers

rrssian,
« Recognizes individual and team accomplishments, rewards them appropriately.

Recognizes and rewards good = Credits subordinates for goad paformancs

performance + Builde on succeeses.

= Explores new reward systems and understands individual reward motivations.
= Asks incisve queastions,

= Anticipates needs for action.

+ Analyzes activilies to determing how desired end states are achieved or

affected,
Seeks, recognizes, and takes « Acts to improve the organization's collective performance
advantage of opportunities to »  Envisions ways to improve.
improve performance +« Recommends best methods for accomplishing tasks

+ Leverages information and communication technolagy to imgrove individual and
group effeciiveness.

= Encourages staff to use creafivity to solve problems
= Gives and seeks accurate and timely feedback,
= Usas feedback to modify duties, tasks, procedures, requirameants, and goals

Makes feedback part of work when appropricte.
processes + Uses aszesament lechnigues and evaluation tocls {such as AARS) o dentify
lessons learmed and facilitate consistent improvement.
* Deleimings e gppopniale sellng and lirming Tor kodiack

= Schedules activities to meet all commitments in critical performance areas
+ HNotifies peers and subordinates in advance when their supgor is reguired.
= Keeps track of task assignments and suspenses

« Adjusts assignments, if necessary.

= Attends to details

= Gathers and analyzes relevant information about changing situations.

+ Determines causes, effects, and contributing factors of problems.

« Considers contingencies and their consequences.

= Makes necessary, on-the-spot adjustments.

Executes plans to accomplish
the mission

Identifies and adjusts to external
influences on the mission or
taskings and organization

Figura n.° 30 — Competéncia “alcangar resultados” e respetivos componentes e agdes associadas.
Fonte: Department of the Army (2006).
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Apéndice A — Caraterizacao da amostra por questionario

Ano Respostas % Género Respostas %

1964 1 1.6 Feminino 6 98

1968 3 4.9 Masculino 55 90.2

1969 2 3.3 Total 61

197 E 1 16 Figura n.? 32 — Género da amostra.

1975 1 1.6 Fonte: Autor (2015).

1976 3 49

1977 4 6.6 Tempo no desempenho de funcdes Respostas| %

1978 6 a8

1970 3 10 Nommimo hd 3 anos. mas menos de 6 anos 11 18.0

1980 6 9.8 Nomiimo hd 1 ano. mas menos de 3 anos 30 492

1981 14 23.0

1982 6 a8 Nominimo hd 3 meses, mas menos de 12 meses 12 19.7

1983 7 11.5 — -

1984 3 19 Nommimo ha 1 més, mas menos de 3 meses 3 8.2

Total 61 Menos de 1 més 3 49
Total 61

Figura n.° 31 — Data de nascimento da
amostra. Fonte: Autor (2015).

]

Figuran® 33 — Tempo de desempenhe de fungBes.
Fonte: Autor (2013).

Grau de on-the-job training necessario Respostas %
Demonstracio para além de curta, até 1 més inclusive g 131
Mais de 1 ano, e até 2 anos inclusive 3 49
Mais de 1 més, e até 3 meses inclusive 14 23.0
Mais de 2 anos, e até 4 anos inclusive 7 11.5
Mais de 3 meses, e até 6 meses inclusive 9 148
Mais de 6 meses, e até 1 ano inclusive 8 131
Nenhuma ou curta demonstracio 12 197

Total 61

Figura n.? 34 — Grau de on-the-job training necessario para o desempenho de fungdes.
Fonte: Autor (2015).
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Apéndice B- Guiao de entrevista

No ambito do Trabalho de Investigacdo Individual (TII), do Curso de Estado-Maior Conjunto
2014/15, subordinado ao tema “Natureza da lideranga operacional: revisdo conceptual, enquadramento e
competéncias nucleares”, ¢ de modo a dotar o TII de dados qualitativos que permitam complementar a
informacdo quantitativa fornecida pelos questionarios, optou-se pela realizagdo de entrevistas a oficiais que
tenham desempenhado recentemente ou desempenhem na atualidade, fungdes de comando no Exército
Portugués, ao nivel do escaldo Batalhdo/Grupo e Companhia/Bateria/Esquadrao.
Para efeitos da entrevista, importa clarificar alguns conceitos inerentes a tematica das competéncias,
por forma a garantir a objetividade pretendida nas respostas, designadamente;
¢ Conhecimento
Familiarizacdo, compreensdo ou compreensdo adquirida através da experiéncia ou estudo.

e Habilidade (skill)
Capacidade de desempenhar tarefas que exijam o uso de ferramentas, equipamento e maquinas.

e Aptidao
Capacidade de conduzir atividades fisicas e mentais decorrentes das tarefas da profissdo, onde o uso de
ferramentas, equipamento e maquinas ndo é um fator relevante/dominante.

e Atributo
Carateristica ou propriedade fundamental de um individuo.

e Trago
Carateristica (inata ou adquirida) consistente, persistente e estavel.

e Composito
Requisito relacionado com o desempenho da lideranca, resultante da conjugacgdo dos conceitos anteriores
€ que se carateriza por um grau elevado de complexidade.

e Tarefa
Acdo ou conjunto de a¢fes (comportamentos ou série de comportamentos) executadas de modo proximo
no tempo e direcionadas para um objetivo, meta ou resultado.

e Func¢ao
Subdivisdo do trabalho ou grupo de tarefas relacionadas devido & sua natureza ou comportamento
envolvido.

Apresenta-se em seguida o0 guido da presente entrevista, cujo objetivo consiste em recolher dados
relativos a natureza do trabalho, os desafios enfrentados no dia-a-dia, e comportamentos especificos adotados
pelos lideres operacionais, no desempenho das suas fungdes.

Estima-se que a entrevista ocupe cerca de 45 minutos do seu tempo. Obrigado!

1. Enquadramento Funcional
a. Nome e posto.
b. No ambito operacional, qual o cargo/funcdo que desempenhou recentemente ou desempenha
atualmente? Ha quanto tempo?
¢. Qual a sua dependéncia funcional?
Qual é a importancia da sua fungdo?
Descreva o contexto do seu trabalho.

2. Tarefas e funcdes na organizacéo

Compreensdo das potencialidades e vulnerabilidades dos subordinados, coordenacdo, aconselhamento,

tomada de decisdo, delegacdo, autoridade e responsabilidade, orientacdo segundo a finalidade, iniciar

acoes. estimular confianca. dar ordens. assumir riscos.

a. Quais sdo as suas tarefas?

b. Quais as mais importantes?

¢. Quais as que Ihe ocupam mais tempo?

d. Quais as suas fun¢des na organizacao militar?
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Gestdo da mudanca, gestdo de conflitos, aprendizagem continua, execucdo de operagdes, gestao
financeira, gestdo de pessoal, gestdo da informacdo, foco na missdo, planeamento de operacdes,
modelo de referéncia, supervisdo, responsabilidade pelos subordinados, construcdo de equipas,
gestdo da tecnologia, treino, coordenacio e gestdo do campo de batalha, preocupacdo com a
qualidade de vida dos subordinados, aconselhamento, estabelecimento de condicGes de sucesso,
exploracdo de oportunidades, operacdo em ambientes conjunto-combinados, gestdo de recursos
humanos, potenciar a diversidade, mentoria, motivacdo, planeamento e conducdo de treino,
gestdo de programas, representacdo da organizacdo, gestdo do risco, manutencdo de elevados

graus de prontiddo, elemento de equipa, gestdo do tempo.

3. Conhecimentos

Doutrina, operac@es. Historia, tatica, técnica e empreao do poder militar.
Qual é o conhecimento necessario para desempenhar as suas fungdes?

4. Habilidades (sociais, interpessoais, taticas e técnicas)
Quais sdo as habilidades (skills) necessérias para desempenhar a sua funcéo?

5. Aptiddes

Cognitivas, concetuais, comunicacdo oral, comunicacao escrita, quadros de referéncia, criatividade,
lidar com a ambiguidade, introspecdo, integracdo, julgamento, linguisticas, mentais, meta-
cognitivas, agilidade fisica, resolucéo de problemas, reflexdo, pensamento estratégico, pensamento

de sistemas, uso de tecnologias, visao.

6. Outras carateristicas
Que outras carateristicas (tragos e atributos) sdo importantes para o desempenho das suas fungdes?

Autonomia, accountability, orientac&o, compreensdo, competitividade, confianca,
consciencializagdo, coragem, determinacdo, dedicacdo, disciplina, resisténcia, estabilidade
emocional, energia, flexibilidade, ética, experiéncia, carater, honestidade, iniciativa, integridade,
aprendizagem continua, moral, motivacdo e empenho, abertura, paciéncia, persuasdo, condi¢do
fisica, atitude positiva, auto-imagem positiva, orgulho, presenga, profissionalismo, aptiddo

psicomotora, resiliéncia, responsabilidade, automotivagdo, autoconfianca, vontade de destruir o

inimigo, vontade em explorar oportunidades, valores.

7. Compositos
Que compositos sdo importantes para o desempenho das suas fun¢bes?

Compreensdo, competéncia, competéncia em missfes de apoio a paz/ missdes ndo tradicionais,

negociacdo, experiéncia, recursos, capacidade inventiva.

8. Responsabilidades (recursos humanos, materiais e financeiros) e ferramentas
a. E responsavel por pessoas, materiais e verbas? Quais?
b. Que ferramentas e tecnologia sdo usadas na sua fun¢éo?

9. Descreva uma situacao vivida por si ou por outros, em que tenha corrido bem:
— Narelagdo com os seus pares, superiores hierarquicos e subordinados;
— Narelagdo com os recursos materiais;
— Narelagdo com os recursos financeiros.

10. Outputs da Funcéo
Defina os produtos/resultados da sua funcéo.
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Apéndice C — Estatistica descritiva do inquérito por questionario

Categoria Competéncia Questdo Média | Desv. Pad.

la. Qual é a importancia de estabelecer e comunicar intencdes e

- 4.22 .
finalidades claras, no desempenho das suas fungdes/cargo? 666
2a. Qual é a importancia de empregar técnicas de influéncia apropriadas a 402 1186
fim de estimular os outros, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
3a. Qual é a importancia de explicar o significado do trabalho, no 413 929
desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
Liderar outros individuos
4a. Qual é a importancia de manter e impor elevados padrdes profissionais, 4.00 1135
no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
5a. Qual é a importancia de gerir o balanceamento entre as exigéncias da
missdo e 0 bem-estar dos seus subordinados, no desempenho das suas 4.10 877
fungdes/cargo?
6a. Qual é a importancia de criar e difundir uma visdo do futuro, no
s 412 1.106
desempenho das suas fun¢des/cargo?
la. Qual é a importancia de compreender a esfera, os meios e os limites de 2.03 610
influéncia, no desempenho das suas funcdes/cargo? ) '
2a. Qual é a importancia de desenvolver a confianga, no desempenho das 425 437
. . . suas funcées/cargo? ' ’
Influenciar para além da sua autoridade e ¢ 9
cadeia de comando L L . N
3a. Qual é a importancia de negociar para alcancar a compreensao, gerar
I - 3.85 1.039
consenso e resolver conflitos, no desempenho das suas fungdes/cargo?
4a. Qual é a importancia de criar e manter aliangas, no desempenho das 3.48 1702

suas funcdes/cargo?

la. Qual é a importancia de demonstrar carater, afirmando os valores
institucionais, de forma consistente, através de agoes, atitudes e 4.97 .181
comunicagdes, no desempenho das suas fungdes/cargo?

2a. Qual é a importancia de demonstrar o “espirito guerreiro”, no

desempenho das suas fungdes/cargo? 4.33 816

Liderar

3a. Qual é a importancia de demonstrar empenho na Nag&o, no Exército,
na Unidade, nos soldados, na comunidade e nos parceiros internacionais, no |  4.52 .596
desempenho das suas fungdes/cargo?

4a. Qual é a importancia de liderar com confianga em situacGes adversas,

Liderar pelo exemplo N 4.48 .504
P P no desempenho das suas fungdes/cargo?
5a. Qual é a importancia de demonstrar conhecimento tatico, técnico e 4.98 129
aptiddes, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
6a. Qual é a importancia de compreender a importancia das aptiddes
concetuais e a sua comunicagdo aos outros, no desempenho das suas 4.12 .958
fungdes/cargo?
7a. Qual é a importancia de procurar e estar aberto a novas e diferentes 415 936
ideias e pontos de vista, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
1a. Qual é a importancia de ouvir ativamente, no desempenho das suas 455 502
fungdes/cargo? ’ '
2a. Qual é a importancia de determinar estratégias de partilha de 3.08 1242
informagé&o, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
3a. Qual é a importancia de empregar técnicas de comunicacéo, no 453 536
desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
Comunicar
4a. Qual é a importancia de transmitir pensamentos e ideias para garantir a 207 259
compreensdo partilhada, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
5a. Qual é a importancia de apresentar recomendagdes para que outros 363 551
entendam as suas vantagens, no desempenho das suas fun¢des/cargo? ’ '
6a. Qual é a importancia de ser sensivel a fatores culturais na
Q P 415 | 1087

comunicagéo, no desempenho das suas fungdes/cargo?
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Apéndice C — Estatistica descritiva do inquérito por questionario

Categoria Competéncia Questéo Média | Desv. Pad.
1a. Qual é a importancia de estimular o trabalho em equipa, a coesao, 4.98 129
cooperagao e lealdade, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
2a. Qual é a importancia de encorajar os subordinados a praticar a
iniciativa, a assumir responsabilidades e o controlo, no desempenho das 4.60 494
suas fungdes/cargo?
3a. Qual é a importancia de criar um ambiente de aprendizagem, no 413 965
desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
4a. Qual é a importancia de encorajar comunicagdes abertas e francas, no 438 825
desempenho das suas funcdes/cargo? ' '

Criar um ambiente positivo 5a. Qual é a importancia de~ encorajar a justica e a integrag&o, no 3.05 1241
desempenho das suas funcdes/cargo?
6a. Qual é a importancia de expressar e demonstrar preocupacao pelas 4.40 807
pessoas e pelo seu bem-estar, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
7a. Qual é a importancia de antecipar as necessidades das pessoas no
~ 3.57 1.155
trabalho, no desempenho das suas fun¢des/cargo?
8a. Qual é a importancia de estabelecer e manter expetativas elevadas para 4.02 25
individuos e equipas, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
9a. Qual é a importancia de aceitar retrocessos razoaveis e falhas, no
~ 3.95 1.241
desempenho das suas funcdes/cargo?
1a. Qual é a importancia de manter a satide mental e fisica e o bem-estar, 4.97 181
no desempenho das suas funcdes/cargo? ' '
2a. Qual é a importancia de se conhecer a si proprio (autocompreensdo e 3.47 982
impacto nos outros), no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
3a. Qual é a importancia de avaliar e incorporar o feedback dado por
Desenvolver Q P ~ p P 3.27 .861
outros, no desempenho das suas fungdes/cargo?
4a. Qual é a importancia de expandir o seu conhecimento técnico, tatico e 388 976
tecnologico, no desempenho das suas funcdes/cargo? ' '
Autopreparar-se
5a. Qual é a importancia de expandir as suas capacidades concetuais e 3.03 710
interpessoais, no desempenho das suas funcdes/cargo? ' '
6a. Qual é a importancia de analisar e organizar informagéo para criar 3.03 811
conhecimento, no desempenho das suas fun¢des/cargo? ' '
7a. Qual é a importancia de manter uma compreensao cultural relevante, no 413 747
desempenho das suas funges/cargo? ' '
8a. Qual é a importancia de manter uma compreenséo geopolitica 313 853
relevante, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
la. Qual é a importancia de avaliar as necessidades de desenvolvimento 202 748
dos outros, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
2a. Qual é a importancia de fomentar o desenvolvimento do trabalho, dos
seus desafios e seu enriquecimento, no desempenho das suas 4.08 .619
fungdes/cargo?
3a. Qual é a importancia de aconselhar, treinar e mentorar, no desempenho 3.90 969
das suas fungdes/cargo? ' '
Desenvolver os outros
4a. Qual é a importancia de facilitar o desenvolvimento em curso, no 402 833
desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
5a. Qual é a importancia de apoiar o desenvolvimento baseado na 337 802
instituicdo, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
6a. Qual é a importancia de construir aptiddes de equipa ou grupos e 457 722
processos, no desempenho das suas funcdes/cargo? ' '
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la. Qual é a importancia de priorizar, organizar e coordenar tarefas para
equipas ou outras estruturas organizacionais ou grupos, no desempenho das |  4.17 .942
suas fungdes/cargo?
2a. Qual é a importancia de identificar e contribuir para as capacidades
individuais e de grupo, bem como para 0 empenhamento na tarefa, no 3.67 877
desempenho das suas fungdes/cargo?
3a. Qual é a importancia de designar, clarificar e desconflituar papéis, no 328 1.043
desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
4a. Qual é a importancia de identificar, disponibilizar, gerir e lutar por 417 763
recursos, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
5a. Qual é a importancia de remover barreiras do trabalho, no desempenho 392 309
das suas funcdes/cargo? ’ ’
Alcancar Alcancar resultados

6a. Qual é a importancia de reconhecer e recompensar a boa performance, 402 676
no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
7a. Qual é a importancia de procurar, reconhecer e tirar vantagem das
oportunidades para melhorar a performance, no desempenho das suas 4.00 .823
fungdes/cargo?
8a. Qual é a importancia de integrar o feedback nos processos de trabalho, 357 767
no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
9a. Qual é a importancia de executar planos para cumprir missoes, no

. 4.18 1.000
desempenho das suas fungdes/cargo?
10a. Qual é a importancia de identificar e ajustar a missdo, as tarefas e a
organizagdo as influéncias externas, no desempenho das suas 4.02 .983

funcdes/cargo?

Figura n.° 35 — Estatistica descritiva referente a variavel “importancia”.

Fonte: Autor (2015).
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1b. Com que frequéncia é necessario estabelecer e comunicar intengdes e

finalidades claras, no desempenho das suas fun¢des/cargo? 4.40 718

2b. Com que frequéncia é necessario empregar técnicas de influéncia

apropriadas a fim de estimular os outros, no desempenho das suas 4.03 1.134

funcdes/cargo?

3b. Com que frequéncia é necessario explicar o significado do trabalho, no 2,00 1135

desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
Liderar outros individuos

4b. Com que frequéncia é necessario manter e impor elevados padrées 213 676

profissionais, no desempenho das suas fungdes/cargo?

5b. Com que frequéncia é necessario gerir o balanceamento entre as
exigéncias da missdo e o bem-estar dos seus subordinados, no desempenho 4.33 .837
das suas fungdes/cargo?

6b. Com que frequéncia é necessario criar e difundir uma viséo do futuro,

~ 3.65 1.412
no desempenho das suas fungdes/cargo?
1b. Com que frequéncia é necessario compreender a esfera, os meios e os 3.95 649
limites de influéncia, no desempenho das suas funcdes/cargo? ' ’
2b. Com que frequéncia é necessario desenvolver a confianga, no 468 567
. . . mpenh fungd rgo? '
Influenciar para além da sua autoridade e desempenho das suas funcdes/cargo
cadeia de comando 3b. Com que frequéncia é necessario negociar para alcancar a

compreensdo, gerar consenso e resolver conflitos, no desempenho das suas 3.33 1.084
fungdes/cargo?
b, § J . i

b. Com que frequéncia é necessario criar e manter aliancas, no 367 1422

desempenho das suas fungdes/cargo?

1b. Com que frequéncia é necessério demonstrar carater, afirmando os
valores institucionais, de forma consistente, através de agdes, atitudes e 4.32 .469
comunicages, no desempenho das suas fungdes/cargo?

2b. Com que frequéncia é necessario demonstrar o “espirito guerreiro®, no

Liderar desempenho das suas fungdes/cargo?

3b. Com que frequéncia é necessario demonstrar empenho na Nagéo, no
Exército, na Unidade, nos soldados, na comunidade e nos parceiros 4.13 947
internacionais, no desempenho das suas fungdes/cargo?

4b. Com que frequéncia é necessario liderar com confianga em situagdes

Liderar pelo exemplo ~
adversas, no desempenho das suas fungdes/cargo?

5b. Com que frequéncia é necessario demonstrar conhecimento tatico,
técnico e aptiddes, no desempenho das suas fungdes/cargo?

6b. Com que frequéncia é necessario compreender a importancia das
aptiddes concetuais e a sua comunicagdo aos outros, no desempenho das 4.10 .986
suas fungdes/cargo?

7b. Com que frequéncia é necessario procurar e estar aberto a novas e

. L . ~ 4.05 .982
diferentes ideias e pontos de vista, no desempenho das suas fun¢des/cargo?
1b. Com que frequéncia é necessario ouvir ativamente, no desempenho das 435 799
suas fungdes/cargo? ' ’
2b. Com que frequéncia é necessario determinar estratégias de partilha de 277 1.430
informag&o, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' ’
3b. Com que frequéncia é necessario empregar técnicas de comunicagéo, 283 557
no desempenho das suas fungoes/cargo? ' ’

Comunicar — — — —
4b. Com que frequéncia é necessario transmitir pensamentos e ideias para
garantir a compreenséo partilhada, no desempenho das suas 3.82 .469
fungdes/cargo?
5b. Com que frequéncia é necessario apresentar recomendagdes para que
outros entendam as suas vantagens, no desempenho das suas 4.00 .689
funcgdes/cargo?
. Com frequéncia é n ario ser sensivel a fator lturais n:

6b. Com que frequéncia é necessario ser sensivel a fatores culturais na 3.67 1.422

comunicagdo, no desempenho das suas fun¢des/cargo?
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1b. Com que frequéncia é necessario estimular o trabalho em equipa, a 452 537
coesdo, cooperagdo e lealdade, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
2b. Com que frequéncia é necessario encorajar os subordinados a praticar
a iniciativa, a assumir responsabilidades e o controlo, no desempenho das 4.20 .953
suas fungdes/cargo?
3b. Com que frequéncia é necessario criar um ambiente de aprendizagem, 265 777
no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
4b. Com que frequéncia é necessario encorajar comunicagdes abertas e 385 1313
francas, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '

Criar um amblente positivo 5b. Com que frequéncia é rjecessarlo encorajar a justica e a integragéo, no 387 1,265
desempenho das suas fungdes/cargo?
6b. Com que frequéncia é necessario expressar e demonstrar preocupagéo
pelas pessoas e pelo seu bem-estar, no desempenho das suas 3.80 .443
fungdes/cargo?
7h. Com que frequéncia é necessario antecipar as necessidades das 495 856
pessoas no trabalho, no desempenho das suas funcdes/cargo? ’ '
8h. Com que frequéncia é necessario estabelecer e manter expetativas
elevadas para individuos e equipas, no desempenho das suas 3.90 .706
fungdes/cargo?
9b. Com que frequéncia é necessario aceitar retrocessos razoaveis e
~ 3.13 .965
falhas, no desempenho das suas fungdes/cargo?
1b. Com que frequéncia é necessério manter a salide mental e fisica e o 372 846
bem-estar, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
2b. Com que frequéncia é necessario se conhecer a si proprio
(autocompreensdo e impacto nos outros), no desempenho das suas 3.83 1.092
fungdes/cargo?
3b. Com que frequéncia é necessario de avaliar e incorporar o feedback
Desenvolver g a - P 3.78 .940
dado por outros, no desempenho das suas fungdes/cargo?
4b. Com que frequéncia é necessario expandir o seu conhecimento técnico, 312 761
tatico e tecnolégico, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
Autopreparar-se
5b. Com que frequéncia é necessario expandir as suas capacidades 208 813
concetuais e interpessoais, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
6b. Com que frequéncia é necessario analisar e organizar informacéo para 343 909
criar conhecimento, no desempenho das suas fung6es/cargo? ’ '
7h. Com que frequéncia é necessario manter uma compreenséo cultural 330 1239
relevante, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
8b. Com que frequéncia é necessario manter uma compreensdo geopolitica 262 804
relevante, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
1b. Com que frequéncia é necessario avaliar as necessidades de
i - 3.58 1.266
desenvolvimento dos outros, no desempenho das suas fungdes/cargo?
2b. Com que frequéncia é necessario fomentar o desenvolvimento do
trabalho, dos seus desafios e seu enriquecimento, no desempenho das suas 3.93 .936
fungdes/cargo?
3b. Com que frequéncia é necessario aconselhar, treinar e mentorar, no 2.00 o
desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
Desenvolver os outros
4b. Com que frequéncia é necessario facilitar o desenvolvimento em curso, 3.00 1.069
no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
5b. Com que frequéncia é necessario apoiar o desenvolvimento baseado na 2.88 761
instituicdo, no desempenho das suas fungdes/cargo? ’ '
6b. Com que frequéncia é necessario construir aptidées de equipa ou 203 a1
grupos e processos, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
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1b. Com que frequéncia é necessario priorizar, organizar e coordenar
tarefas para equipas ou outras estruturas organizacionais ou grupos, no 4.03 .920
desempenho das suas fungdes/cargo?
2b. Com que frequéncia é necessario identificar e contribuir para as
capacidades individuais e de grupo, bem como para o empenhamento na 3.88 .783
tarefa, no desempenho das suas fungdes/cargo?
3b. Com que frequéncia é necessario designar, clarificar e desconflituar 383 1122
papéis, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) '
4h. Com que frequéncia é necessario identificar, disponibilizar, gerir e lutar 4.00 713
por recursos, no desempenho das suas fungdes/cargo? ' '
5b. Com que frequéncia é necessario remover barreiras do trabalho, no 3.40 887
desempenho das suas fungdes/cargo? ' ’
Alcancar Alcangar resultados

6b. Com que frequéncia é necessario reconhecer e recompensar a boa 400 689
performance, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) ’
7h. Com que frequéncia é necessario procurar, reconhecer e tirar
vantagem das oportunidades para melhorar a performance, no desempenho |  4.02 .833
das suas fungdes/cargo?
8hb. Com que frequéncia é necessario integrar o feedback nos processos de

N 3.82 770
trabalho, no desempenho das suas fungdes/cargo?
9b. Com que frequéncia é necessario executar planos para cumprir 403 938
missdes, no desempenho das suas fungdes/cargo? ) ’
10b. Com que frequéncia é necesséario identificar e ajustar a missao, as
tarefas e a organizagdo as influéncias externas, no desempenho das suas 4.03 .780

funcdes/cargo?

Figura n.° 36 — Estatistica descritiva referente a variavel “frequéncia”.

Fonte: Autor (2015).
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