INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL GENERAL

2014/2015

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA: UM IMPERATIVO ESTRATEGICO

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A FREQUENCIA
DO CURSO NO IESM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO SEU AUTOR, NAO
CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS E DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA.




ENGENTIO EPOR

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA:
UM IMPERATIVO ESTRATEGICO

COR INF JOSE MANUEL DUARTE DA COSTA

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOG 2014/2015

Pedroucos 2015



é% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA:
UM IMPERATIVO ESTRATEGICO

COR INF JOSE MANUEL DUARTE DA COSTA

Trabalho de Investigacao Individual do CPOG 2014/2015

Orientador: CMG M JOSE CARLOS MIGUEL PICOITO

Pedroucos 2015




"ﬁ% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

Agradecimentos

Ao meu Diretor de Curso, Contra Almirante Jodo Valente dos Santos, pelo permanente
incentivo, apoio e camaradagem.

Ao meu Orientador, Capitdo de Mar e Guerra José Carlos Miguel Picoito, pelo permanente
apoio, liberdade académica consentida, orientacdo e amizade.

Pela disponibilidade e entrevistas concedidas, agradeco penhoradamente aos Senhores
Oficiais Generais:
General Carlos Anténio Corbal Hernandez Jeronimo (Exército)
General (Ref) Luis Evangelista Esteves de Araujo (Forca Aérea)
Tenente General Antdnio Xavier Lobato de Faria Menezes (Exército)
Tenente General Fernando Celso Vicente de Campos Serafino (Exército)
Contra Almirante Edgar Marcos de Bastos Ribeiro (Marinha)
Major General Joaquim Manuel Nunes Borrego (Forca Aérea)
Major General Jodo Jorge Botelho Vieira Borges (Marinha)
Major General José Ulisses Veiga Santos Ribeiro Braga (Exército)
Contra Almirante (Ref) Augusto Silva e Pinho (Marinha).

Pela disponibilidade e entrevistas concedidas, e por me abrirem outras perspetivas sobre o
estudo, agradeco a:

Dra. Manuela Vilaboim

Dra. Susana Seromenho dos Santos

Dr. Sérgio Sousa Lopes Freire de Azevedo

Dr. José Augusto Santos

Pela partilha de ideias, conhecimento, amizade e solidariedade agradeco aos meus
Camaradas:

Coronel Inf Luis Filipe Carvalho das Dores Moreira (Exército)

Coronel Inf (Res) Paulo Grade (Exército)

Coronel Inf (Ref) José Antdnio Rodrigues Carmo (Exército)

Tenente Coronel Paulo Jalio Lopes Pipa de Amorim (Exército)

Tenente Coronel Inf Luis Calmeiro (Exército)

Tenente Coronel Inf (Res) Pedro Tinoco de Faria (Exército).

Ao Tenente Coronel Inf (Res) José Carlos Dias Rouco pelo continuo apoio e permanente
conselho académico, pela enorme disponibilidade, pelos desafios e camaradagem.

Aos Auditores do CPOG 2014-2015, pela prestimosa e transparente colaboracdo na
entrevista mas também pelo apoio transmitido ao longo do curso, através da sua
compreensdo, comentarios e transmissao de experiéncias pessoais. Constitui uma honra e
privilégio conviver com um distinto grupo de Oficiais das Forgas Armadas Portuguesas e
das Forcas Armadas do Brasil, que pelo seu ser, saber e fazer, constituem indiscutivelmente
uma referéncia como homens, militares e lideres.

Ao servico de apoio do IESM, ao CISDI, Biblioteca e a todos aqueles que, de modo
incégnito, no Instituto de Estudos Superiores Militares, contribuiram para facilitar o meu
trabalho e a levar a bom porto esta tarefa.




Q%% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

Indice
INEFOAUGED ...t bbbttt b bbbt 1
1. A lideranga como imperativo estratégico para as For¢as Armadas...........c.cceceeevereneecnnn. 6
a. A lideranca como imperativo estratégico no contexto organizacional...................... 6
b. Forcas Armadas e condicdo militar: do comandante e do lider militar ..................... 8
c. O desenvolvimento da lideranga como imperativo estratégico para as Forgas
ATMAUES ...ttt ettt et e re et et enre et e ene e re e teeneenres 10
A, SINESE CONCIUSIVAL.....cueieiieiiieiece et 11
2. Lideranga e competéncias: que referenCial? ..., 13
a. Lideranga em CONteXtO MIITAT ..........cooiiiiiiiiieie e 13
b. Referencial de competéncias associadas a lideranga em contexto militar............... 16
c. Validacdo do referencial de COMPELENCIAS .........ccevvvevieiiieiieie e 25
A, SINESE CONCIUSIVAL.....cveeeieiiiieicce ettt 27
3. Obtencéo e aperfeicoamento de competéncias associadas a lideranca na carreira do
oficial das FOrgas ArMAagas...........coereriiiiiiieeieieie e 29
a. Modelo atual de obtencédo e aperfeicoamento de competéncias de lideranca nas
FOIGAS AIMMAAS .....ecvveivieieeie ettt ettt et e et e e e baesae e e e s beenbeennesnes 29
b. Validacdo do modelo atual de obtencdo e aperfeicoamento de competéncias de
lideranca nas Forcas Armadas e proposta de um modelo aperfeicoado .................. 31
c. Benchmarking do modelo aperfeicoado ............cccvevveieiieiicie e 40
(1) Estados Unidos da AMEFICA .........c.ccveviiieiieeie e 40
2 ESPANNA ... 42
(3) BIaSI ... 43
(4)  Tabelade Benchmarking..........cccooooviriiiiiniiieiesese e, 45
0. SINTESE CONCIUSIVA. ... .cuieiiiiiieiieie sttt et e et e e teeaesneenneas 47
(O00] 001 (U102 J SRR PR 49
BIDHOGIAIA...c.eiieieiee et 53
ENTEVISTAS: ...ttt bbb er e b e enes 59




Q%% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

indice de Anexos
ANeX0 A — Corpo de CONCEITOS. .....ueeit it Anx A-1

Indice de Apéndices

Apéndice A — Andlise da definicdo assumida de Lideranga.............................. Apd A-1
Apéndice B — Analise das Entrevistas Semiestruturadas......................ocoeueennn. Apd B-1
0] Entrevista Semiestruturada a Lideres — Perguntas Guia..................... Apd B-1

(1) Entrevista Semiestruturada lancada no Facebook — Perguntas Guia...... Apd B-3
(1) Entrevista Semiestruturada a Lideres - Matrizes de Andlise................ Apd B-4
(IV)  Entrevista Semiestruturada langada no Facebook - Matrizes de Analise.Apd B-7
Apéndice C — Conceito de ensino, formacao e treino nas Forgas Armadas............ Apd C-1

indice de Figuras

Figura 1 — Desenvolvimento do StUTO. .........vveieiei i 2
Figura 2 — Lideranca transformacional e lideranga transacional.....................cceoena. 13
Figura 3 — Tipologia das operagdes Militares. ..............ouvuvueriueuinininiiiiiineneenen. 19
Figura 4 — Comparacdo de modelos de referenciais de competéncias.......................... 26
Figura 5 — Formagdo Inicial dos Oficiais das Forgas Armadas................cooeveveenininn.. 30
Figura 6 — Formacao geral da carreira dos Oficiais das Forgas Armadas...................... 30
Figura 7 — Formacao na carreira especifica dos Oficiais das Forgas Armadas................ 31
Figura 8 — Percecéo quanto ao peso dos varios grupos na carga horaria........................ 35
Figura 9 — Tirocinio de Infantaria...............oooviiiiiiii e 36

Figura 10 — Formacéo Inicial dos Oficiais das Forcas Armadas: modelo aperfei¢oado......40

indice de Tabelas

Tabela 1 — Capacidades e competéncias no processo de lideranga.............................. 21
Tabela 2 — Tipologia das COMPEtENCIAS. .......oviiuiitit ittt 22
Tabela 3 — Referencial de competéncias de lideranga...............cooooiiiiiiiiiiiiiinnnn. 23
Tabela 4 — Referencial de competénciasa validar...............ooooiiiiiiiiiiiiin i, 24
Tabela 5 — Peso relativo da carga horaria da Formacéo Inicial no Brasil........................ 44
Tabela 6 — Tabela de Benchmarking..............coooiiiii e, 46




Q%% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

Resumo

Este trabalho tem como objetivo definir um modelo de desenvolvimento de lideranca
na carreira do oficial das Forcas Armadas que fosse reconhecido como imperativo
estratégico organizacional.

Atraveés de uma metodologia hipotético-dedutiva reconheceu-se o desenvolvimento da
lideranca como imperativo estratégico, evidenciou-se um quadro referencial de
competéncias associadas a lideranca e obteve-se um modelo de formacéo aperfeicoado para
0 seu desenvolvimento.

Concluiu-se como essencial ao processo de desenvolvimento da lideranca, a
manutenc¢do de uma formacao inicial com um modelo que integrasse a componente cientifica
e robustecesse a componente comportamental, que permitisse a inclusdo dos alunos mais
antigos no processo e estrutura de instrucdo militar dos mais modernos, que incluisse
formacéo no fim do ano letivo aproveitando o catalogo de cursos militares disponiveis para
cada Ramo e que possibilitasse nos tirocinios um incremento da carga horaria vocacionada

para a aquisicdo de competéncias técnicas associados ao desempenho da funcao militar.

Palavras-chave

Carreira Militar, Competéncias, Desenvolvimento da Lideranga, Formagdo, Imperativo

Estratégico, Lideranca.
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Abstract

This study is aimed to define a leadership development model in the Armed Forces officers’
career to be recognized as an organizational strategic imperative.

Through a hypothetical-deductive methodology it was recognized leadership development
as a strategic imperative, evidenced a frame of skills’ reference associated with leadership
and obtained a training model optimized for its development.

It was concluded as essential to leadership development process, the maintenance of initial
training with a model that integrates the scientific component and strength the behavioural
component, which allows the inclusion of the oldest students in the process and military
education structure of the youngest , includes training at the end of the school year taking
advantage of the catalogue of military courses available for each military Branch and that
allows an increase in hours in the tirosinium dedicated to the acquisition of technical skills

associated with the military functions performance.

Keywords

Competencies, Leadership, Leadership Development, Military Career, Strategic Imperative,

Training.
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Introducéo

“O lider que ndo confia o suficiente, ndo gozara da confianca dos restantes. ”

Lau Tseu

Enunciado do tema e contexto da investigacao

Pretende-se com este trabalho justificar o papel da lideranga enquanto imperativo
estratégico organizacional que consiga garantir o sucesso da organizag¢do no universo onde
opera e represente um compromisso de longo prazo entre ela e 0 ambiente transacional onde
se insere estabelecendo um modelo de formacdo que seja transversal a carreira do oficial das
Forcas Armadas (FFAA), contribuindo assim para a criacdo de conhecimento contextual
através da investigacdo aplicada ao contexto militar de modo a que se compreendam 0s
fatores que estdo associados ao processo de lideranca.

Este trabalho de investigacdo esta incluido num projeto do Instituto de Estudos
Superiores Militares denominado “Lideranca: Desenvolver a proxima geracdo de lideres
militares. Desafios, estratégias e imperativos”, cujo objetivo principal consiste em
compreender que modelo de competéncias melhor caracteriza a lideranca militar. O trabalho
subjacente ao tema atribuido, pela sua vasta abrangéncia, serd delimitado, ao
desenvolvimento da lideranca (DDL) e como este desenvolvimento € essencial para a
formacao dos atuais e futuros lideres militares.

Justificacdo do Estudo

A lideranca, fator essencial para o processo de comando, assenta em premissas de
eficacia e eficiéncia organizacional e € comummente aceite com um pilar estratégico para a
organizacdo militar. Importa entdo perceber as competéncias associadas a esta capacidade
essencial para as FFAA e agrupa-las num referencial que possa ser agregado a um modelo
de aquisicdo e desenvolvimento das mesmas. Este modelo pode entdo ser comparado com
0s que efetivamente estdo em uso nos processos de formagéo e treino e dessa comparagédo
observarem-se os desvios por forma a corrigi-los ou minimiza-los.

O desenvolvimento de uma eficiente e eficaz lideranga dos atuais e futuros

comandantes das FFAA, é essencial para esta organizacdo basilar das sociedades
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democraticas e desenvolvidas, o que justifica a importancia e a pertinéncia deste tema que
se pretende desenvolver.

Objeto de estudo e sua delimitagdo

Pretende-se definir, com o desenvolvimento deste tema, um modelo de formacéo que
seja capaz de promover a obtencdo e aperfeicoamento de competéncias ao longo da carreira

de oficial das FFAA e que fomente o0 DDL como um imperativo estratégico organizacional.

VALIDAR

COMPETENCIAS
OBTEMOS?

b 4

Figura n.° 1 - Desenvolvimento do estudo
Fonte: (Autor,2014)

Assim, e tal como exposto na Figura 1, partindo da organizacdo FFAA pretende-se
identificar quais os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que possam ser imperativos
estratégicos para a organizacdo. Dessa identificacdo espera-se reconhecer a lideranca como
um dos FCS assente num portfolio de competéncias que se torna necessario obter e
aperfeicoar ao longo da carreira. Essa carreira assentard obrigatoriamente num modelo de
formagéo que tem de ser sujeito a uma avaliagdo comparativa com outros modelos de modo
a que se consiga obter um paradigma capaz de promover a obtencdo e aperfeicoamento de
competéncias ao longo da carreira de oficial das FFAA que fomente o DDL como imperativo

estratégico organizacional.
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Os limites materiais onde se situa 0 objetivo deste estudo inserem-se nos atuais
modelos de formacao da Marinha, do Exército e da Forca Aérea (FA).

Objetivos da Investigagdo

O objetivo geral da investigacdo conduz a assungdo enquanto hipotese geral de que é
possivel desenvolver um modelo de formacdo que seja capaz de promover a obtencdo e
aperfeicoamento de competéncias ao longo da carreira de oficial das FFAA que fomente o
DDL como imperativo estratégico organizacional.

Desta premissa geral ha que identificar os indicadores particulares que possibilitem a
determinacéo de objetivos particulares a este estudo e a esta hipotese geral. Assim e numa
abordagem sequencialmente l6gica, como objetivos especificos (OE) identificam-se e citam-
se 0s seguintes:

OE 1: Determinar que a lideranca € um objetivo estratégico para a organizacdo FFAA,

assumindo-se como um FCS essencial para o desempenho da propria organizacao, que

afeta ndo apenas a atual geracao de lideres como as futuras;

OE 2: Determinar a existéncia de um referencial de competéncias especifico para o

oficial das FFAA, ou seja, de um conjunto de competéncias elementares de lideranca

gue podem ser individualizadas e tratadas como referentes a condi¢do do oficial das

FFAA e que sdo essenciais para o seu desempenho dentro da organizacdo militar;

OE 3: Determinar quais os fatores essenciais a ter em conta para obter e aperfeigcoar

as competéncias associadas a lideranca (CAAL) para o oficial das FFAA, o que

implica que exista um modelo de formacdo ao longo da carreira, capaz de contribuir
para a obtencdo e o desenvolvimento das capacidades associadas a lideranca
necessarias para o eficiente e eficaz desempenho dentro da organizagdo militar.

Questao Central e Questdes Derivadas

A pergunta de partida tem de obrigatoriamente centrar-se no modelo de formagéo que
possibilite a obtencdo e desenvolvimento das competéncias que contribuem para a lideranga.
Assim, considerou-se como Questdo Central a seguinte:

“Qual o modelo de obtencao e aperfeicoamento de competéncias ao longo da

carreira de oficial das FFAA que potencia o DDL como imperativo estratégico

organizacional?”.

Desta Questdo Central foram deduzidas as seguintes Questdes Derivadas (QD) com as

respetivas hipoteses que se pretendem validar através da metodologia hipotética dedutiva:
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QD 1: Por que razéo deve o DDL ser considerado um imperativo estratégico para as

FFAA?

Hipdtese 1: O DDL € um FCS para as FFAA porque, para além de ser essencial para

0 desempenho da propria organizacdo, afeta ndo apenas a atual geracdo de lideres

como as futuras;

QD 2: Qual o referencial de competéncias do oficial das FFAA para o exercicio da

lideranca?

Hipotese 2: Existe um conjunto de CAAL que podem ser individualizadas e tratadas

como referentes a condicdo do oficial das FFAA e que sdo ferramentas fundamentais

para o seu desempenho dentro da organizagao militar;

QD 3: Como obter e aperfeicoar as competéncias de lideranca do oficial das FFAA ao

longo da sua carreira?

Hipotese 3: Existe um modelo de formacéo ao longo da carreira do oficial das FFAA,

capaz de potenciar os fendmenos de obtencdo e desenvolvimento das CAAL,

necessarias ao seu desempenho dentro da organizagdo militar.

Procedimento metodolégico

O modelo de investigacdo hipotético dedutivo apresentado na Figura 1 completa-se
com a insercdo das questdes que se pretendem ver respondidas e com o objetivo final do
trabalho: determinar o modelo de obteng&o e aperfeicoamento de CAAL ao longo da carreira
de oficial das FFAA que potencia o0 DDL como imperativo estratégico organizacional.

Importa referir que existem trés etapas essenciais a ser validadas para a confirmacéo
da sua habilitacdo como premissa fundamental da abordagem cientifica do modelo que se
pretende atingir: (primeira etapa) o referencial de competéncias proposto e o resultado do
seu estudo face a uma abordagem da identificacdo da lideranga como FCS para a organizagéo
FFAA, (segunda etapa) o atual modelo de formagdo assente no que se pratica na Escola
Naval (EN), na Academia Militar (AM), na Academia da Forca Aérea (AFA) e no Instituto
de Estudos Superiores Militares (IESM), e (terceira etapa) 0 modelo de formacdo que se
pretende alcancar, que possibilita a obtencédo e aperfeicoamento de competéncias ao longo
da carreira de oficial das FFAA e que potencia o DDL como imperativo estratégico
organizacional.

A primeira etapa pretende-se que seja validada por um conjunto de entrevistas a
individualidades que através da sua experiéncia, conhecimento, insight, e competéncia

militar e académica, possam contribuir para a validacdo da assuncéo de que a lideranga é um

4
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FCS para as FFAA. Ainda como forma de reforcar o processo de validacdo desta etapa,
pretende-se utilizar uma rede social como repositério de opinides, langando um conjunto de
questBes simples e de resposta rapida relativamente ao que deve ser entendido por lideranca
organizacional e quais devem ser consideradas as competéncias essenciais associadas a essa
lideranca.

Pretende-se validar a segunda etapa com um conjunto de entrevistas a individualidades
que desempenham cargos de alta Direcdo, Comando e Chefia nas FFAA, nomeadamente nos
Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Universitario Militar (EESPUM) e que,
através da sua experiéncia, conhecimento e competéncia funcional possam validar o estudo
do atual modelo de Formacéo e Treino, assente no que se faz na EN, AM e AFA.

A terceira e Ultima etapa sera validada atraves de um processo de benchmarking com
0s modelos de formacao e treino adotados pelas FFAA dos Estados Unidos da América, do
Reino de Espanha e da Republica Federativa do Brasil.

Procurar-se-a assim um modelo de formacao que, sujeito a uma avaliacdo comparativa
com outros modelos, consiga ser confirmado como um paradigma capaz de promover a

obtenc&o e aperfeicoamento de competéncias ao longo da carreira de oficial das FFAA.
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1.  Alideranga como imperativo estratégico para as Forcas Armadas

“O lider guardido do Estado é-0 por uma disposi¢ao natural, mas principalmente pela

educacdo.’

Platdo

a.  Alideranca como imperativo estratégico no contexto organizacional

O estudo da lideranca como fator de desenvolvimento organizacional apresenta hoje
em dia uma abordagem centrada numa miriade de conceitos e autores que genericamente
abordam o assunto sob diferentes perspetivas. Um motivo para existirem tantas teorias sobre
lideranca deve-se ao facto de diferentes investigadores centrarem a sua atencdo em
elementos diferentes, e a um nivel, todas estas teorias serem corretas, porque selecionam
uma componente central da complexa situacdo humana que € a lideranca e analisam-na
pormenorizadamente (Schein, 2007). No entanto, todas elas aceitam comummente que as
organizacOes para funcionarem e atingirem os propositos a que se destinam, tém de assentar
em pilares estratégicos que atuam como imperativos organizacionais vocacionados para a
eficiéncia dos processos e a eficacia dos resultados. Para que tal suceda fundam-se
genericamente em quatro pilares fundamentais: a cultura organizacional, a lideranca, o
alinhamento e o trabalho em equipa (Rouco, 2015). Assim, a lideranca € um fator estratégico
organizacional fundamental e, a luz das atuais teorias do desenvolvimento organizacional,
leva a assuncdo de que falar de organizac6es implica que se fale de lideranca. Esta aptiddo é
comummente aceite como uma capacidade habilitada a influenciar o comportamento das
pessoas num determinado contexto organizacional ou social e envolve em si um conjunto de
processos dinamicos capaz de espoletar atitudes e condutas que, vocacionadas para um
determinado objetivo, facilitam o desenvolvimento de tarefas nos mais variados contextos
(Adair, 2007).

Cada vez mais, as liderancas de hoje fazem-se em razdo da empatia (Azevedo, 2015)
e no contexto organizacional, um lider é alguém cujos seguidores fazem o que é devido
(Drucker, 2007) e que permanentemente tém como referencial a missdo e os objetivos da
organizagdo. Assim, para dirigir uma comunidade de individuos onde a autoridade deve ser
merecida, o lider deve acreditar em si mesmo, ter paixao pelo seu trabalho e amar as pessoas
(Handy, 2007). Neste ultimo registo e no contexto militar, sé € lider e comandante quem

ama os seus Soldados (Aradjo, 2015). Talvez assim se perceba melhor que os grandes

6
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generais conduzem com o coracdo e com a razdo, conhecem o poder da hierarquia, mas
criam nos seguidores o desejo de lutar por uma causa e ndo por uma hierarquia (Cunha, et
al., 2013). Psicologicamente e em termos organizacionais, o lider deve dar um caréater
definitivo e irreversivel a ordem escolhida pois esta em jogo a confianca do grupo em si
préprio, indispensavel a sua dindmica. Fazer com que a duvida desapareca, suspender o
espirito critico depois de Ihe ter permitido manifestar-se, € também nisso que consiste a
alternancia de fases, a sucesséo da reflexéo e da decisdo no processo da lideranga (Chappuis
& Paulhac, 1990).

No desenvolvimento do presente trabalho, assume-se a lideranca como uma
capacidade motivacional de influéncia interpessoal, geradora de condutas e encorajamentos
desejados nos membros de uma organizacdo, fundamentada na capacidade de deciséo do
responsavel em definir o que é essencial ser feito e sustentada na preponderancia que este
emprega sobre 0s outros, levando-os a alterar comportamentos para alcancar uma identidade
coletiva em que todos voluntariamente participem, com o minimo de tensdo interna, na
consecucdo ou mesmo superacdo dos objetivos definidos. A lideranca é, assim, uma
capacidade, uma a aptiddo direcionada para uma finalidade, enquanto liderar € um processo,
é amaneira de agir para essa mesma finalidade. A anéalise detalhada desta definicdo encontra-
se no Apéndice A.

A lideranca esta no centro do paradigma organizacional (Costa, 2015), onde passou a
assumir um papel cada vez mais relevante na medida em que os lideres afetam todas as
estruturas organizacionais, e onde o valor da organizacdo é materializado pelo capital
intelectual e motivacional dos recursos humanos. Deste modo, as organizagdes exigentes e
que se pretendem afirmar pela exceléncia num mundo cada vez mais competitivo sdo o
produto dos seus recursos humanos e das liderangas que possuem.

O desenvolvimento e o fortalecimento das organizagdes fundam-se em imperativos
estratégicos organizacionais que urge desenvolver como um investimento fundamental, e
que sdo FCS tendentes a consolidar a sua atividade em termos de continuidade, estabilidade
e evolucdo de acordo com os objetivos tracados e considerados como essenciais para 0
desempenho eficaz e eficiente da mesma. Estes imperativos garantem o sucesso da
organizagdo no universo onde opera e representam compromissos de longo prazo entre ela e
a realidade onde se insere (Wheelen & Hunger, 2012). Imperativos estratégicos sao acima

de tudo propositos ou processos que urge alcancar ou desenvolver, de elevada prioridade
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dentro da organizacao e tém de ser encarados como investimentos em ativos essenciais para
o cumprimento da finalidade organizacional (Aaker, 2011).

A lideranca assumindo cada vez mais um papel preponderante no atual desempenho
organizacional é, efetivamente, um imperativo estratégico pois atua como um processo
gerador de condutas e alinhamentos organizacionais, tendentes a direcionar e a facilitar
desempenhos e atividades para a consecucdo dos objetivos organizacionais com vista a que
sejam atingidas as metas e as finalidades a que a organizagdo se propée. O compromisso
com a gestdo (Atkinson, 1994) como primeiro ingrediente requerido para a implementacéo
de um processo de planeamento e execucdo organizacional deve ser um imperativo da
lideranca (Alves, et al., 2007) e, como tal, esta, deve ser considerado um FCS.

b.  Forcas Armadas e condi¢do militar: do comandante e do lider militar

Falar de FFAA é falar de uma organizacao com forte cultura organizacional e vincada
estrutura hierarquizada assente num conjunto de pressupostos e valores, onde os deveres
voluntariamente assumidos pelos elementos que a compdem (pessoas) materializam a
diferenca entre estas e as demais. Quando se passa da mera perspetiva organizacional para a
perspetiva institucional em contexto militar, assume-se a incorporagcdo de um conjunto de
valores e de praticas de referéncia e o cumprimento de normativos e procedimentos
especificos adquiridos a partir de uma intensa aprendizagem em grupo, e de processos de
socializagdo complexos que moldam o comportamento do militar e lhe ddo uma dimensao
“missionaria” e de rentincia em prol da defesa e da seguranca da comunidade sem paralelo
noutras organizagoes (Santos, 2014). Adquire-se, nesta situacdo, uma dimensao de lideranca
organizacional institucional, uma lideranca no contexto militar e associada ao comando e a
condig@o militar. Esta lideranga normalmente circunstancial e pode ser exercida pelo poder
legitimamente atribuido, pelo reconhecimento desse poder e pelo poder do conhecimento
(Pinho, 2015).

Do lider organizacional institucional exige-se um determinado comportamento moral,
marca distintiva da sua responsabilidade, sobre o comportamento moral dos seus
subordinados ja que, na influéncia interpessoal, um importante aspeto da comunicagéo
persuasiva é a credibilidade do comunicador, o que requer do lider uma reconhecida
integridade pessoal e que as suas palavras e agGes sejam congruentes (Bernard, 1968).
Podemos, assim, assumir que o desenvolvimento e a manutencdo de padrdes éticos

constituem a chave da dimenséo da lideranca militar, dado que aos oficiais das FFAA sé&o
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atribuidas responsabilidades éticas de extrema gravidade inerentes a acdo moral em
circunstancias suscetiveis de implicar o sacrificio da vida (Vieira, 2002).

A condi¢do militar € um valor do Estado, j& que a disciplina, disponibilidade
permanente e aceitacdo do risco sdo as traves da coesdo e do bom funcionamento das FFAA,
necessarias a satisfacdo do superior interesse publico. No que toca a condi¢do militar, o que
incumbe aos responsaveis militares € que a observem, preservem e valorizem atraves de uma
boa e empenhada acdo de comando (Pinto, 2012). Ora, para que Se exerca essa acdo de
comando, a lideranca apresenta-se como um fator de acervo fundamental pois, sendo uma
capacidade motivacional de influéncia interpessoal, é geradora de condutas e
encorajamentos desejados concomitantes com 0s objetivos definidos pela propria acéo de
comando.

De uma forma geral, a lideranca transforma os seguidores, cria visdes sobre a forma
como os objetivos podem ser alcancados e articulam-nos para os alcancar. Assim, em termos
de condicdo militar e numa organizacao como as FFAA, prever os objetivos envolve também
intuicdo, fantasia e sonho, sendo que 0s processos ndo sdo apenas analiticos e sistematicos,
mas também uma consciéncia do pensamento (Rouco & Sarmento, 2010).

Dos manuais de operacdes e regulamentos militares retira-se que o comando, ou acéo
de comando como é comummente referida, envolve fundamentalmente a tomada da deciséo,
e a lideranga (PDEO003, 2012). Assim, os comandantes na sua conduta de lideranga buscam
a eficacia em termos pessoais (da sua conduta), em termos coletivos (grupo onde se inserem)
e em termos organizacionais (da organizacdo como um todo). A palavra-chave para esta
eficacia é a motivacdo, e esta assenta num conjunto de valores de referéncia para uma
determinada cultura organizacional. O comandante é uma pessoa que comanda e que lidera,
ou seja que faz o que tem de ser feito em prol da misséo a cumprir, regido por um normativo
ético e legal que define a obrigatoriedade da sua agdo (comando) e influencia os outros a
fazerem o que tem de ser feito (lideranga). Por isso, um comandante faz mais do que fazem
0s outros lideres organizacionais.

O fim altimo da lideranca é o poder, ou seja, “levar o outro a fazer o que eu quero”,
ndo tanto por obrigacdo mas por influéncia (Borges, 2015). O militar em fungfes de
comando s6 é efetivamente um lider quando influencia o comportamento dos seus
subordinados no sentido do cumprimento da missdo e se torna num exemplo sustentado,
simultaneamente na lei e na ética. Assim, nas FFAA, instituicdo em que a responsabilizacédo

é legitima e em que a obediéncia é obrigatoria e enquadrada por um codigo de conduta
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(Borges, 2011), o desenvolvimento de comandantes que também sejam lideres e liderados
tem uma fundamental importancia e uma especificidade Unica.

c. O desenvolvimento da lideranca como imperativo estratégico para as

Forcas Armadas

Podemos definir o desenvolvimento de um lider como a expansdo das suas
competéncias para que veja aumentada a eficacia e a eficiéncia na sua capacidade
motivacional de influéncia interpessoal, geradora de condutas e encorajamentos desejados
nos membros de uma organizacao.

Sealideranca é um FCS para as FFAA, o seu continuo desenvolvimento é fundamental
para as mesmas. Este importante desenvolvimento que fornece as ferramentas e fortalece a
capacidade de tomada de decisdes do comandante para a execucdo de tarefas em ambiente
coletivo impregnado de forte cultura organizacional e aceitacdo voluntaria de valores,
confere a lideranca um papel fundamental na mobilizacdo das pessoas que integram e
pertencem a esse ambiente. Assim, o desenvolvimento de competéncias para a tomada de
decisdes assente numa cadeia de valores centrados na cultura organizacional e agindo como
um modelo comportamental que gere rotinas, € um fator essencial para a formacéo de lideres
militares. No contexto organizacional militar, todos os que comandam sabem que a
componente principal para cumprir a missao é o fator humano, e que a lideranca € uma
funcdo essencial para a tomada de decisbes e para o estabelecimento de relagdes
interpessoais entre o comandante e 0 subordinado para consequentemente, garantir o
cumprimento da missdo (Rouco & Sarmento, 2012). Por isso, o desenvolver da lideranca
nos futuros comandantes é essencial para a manutencdo da matriz cultural de uma
organizagdo como as FFAA. Alids, o DDL é um fator estratégico organizacional para
qualquer tipo de estrutura que inclua a motivacdo e a influéncia dos seus recursos humanos
(Chiavenato, 1999). Por outras palavras, se a lideranca é um FCS para as organizagdes e para
as FFAA, como anteriormente referido, o desenvolvimento da mesma nos seus futuros
comandantes é também em si um FCS.

A lideranca deve ser aprendida e pode ser aprendida (Hesselbein, et al., 2007) e se
aceitarmos que os lideres do século XXI, onde se incluem os lideres militares, enfrentardo
exigéncias maiores e mais complexas que as existentes, tais como a explosdo da tecnologia,
0 aumento da consciéncia de que as pessoas sdo o fator chave da eficacia organizacional e 0
conhecimento de que as organizacdes devem ter uma ordem do dia de acordo com o seu core

e outra de acordo com 0s aspetos sociais da mesma (Beckhard, 2007), mais importante se
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tornam os modelos de DDL, pois afetam ndo apenas a atual geracdo de lideres como as
futuras geracdes, seja nas organizagdes empresariais ou na lideranga das FFAA. No entanto
importa perceber que o potencial para a lideranca apresenta também caracteristicas inatas e
0 processo do seu desenvolvimento deve comecar na selecdo (Braga, 2015), atraves de
testagem psicoldgica e socio psicométrica que avalie a existéncia desse mesmo potencial
para que possa ser desenvolvido posteriormente?.

Renovar o ambiente organizacional numa envolvente propicia ao desenvolvimento dos
recursos humanos atuais e futuros e ao fortalecimento e eficacia da organizacdo de uma
forma conjunta é, no atual momento de mudanca, um fator fundamental de alteracdo de
comportamentos para que se alcance uma identidade coletiva em que todos voluntariamente
participem, com 0 minimo de tensdo interna, na consecu¢cdo ou mesmo superacao dos
objetivos definidos. Assim, na organizagdo militar, a globalizagdo, a constante mudanca
organizacional, a tecnologia, a necessidade da tomada de decisGes num cada vez mais curto
espaco de tempo, a falta de incentivos, as mudancas legislativas constantes e a escassez de
recursos implicam, hoje, num maior esforco de motivacao e de proximidade (Borges, 2015),
sendo o DDL um desiderato que urge alcancar com sucesso sendo, efetivamente, um
imperativo estratégico para as FFAA.

d.  Sintese conclusiva

As organizacbes para operarem e alcancarem o0s seus propoésitos, fundam-se
genericamente em pilares estratégicos que sao imperativos organizacionais dirigidos para a
eficiéncia dos processos e a eficacia dos resultados, em que a lideranca é um deles.

A lideranca é uma capacidade motivacional de influéncia interpessoal, geradora de
condutas e encorajamentos desejados nos membros de uma organizacao, fundamentada na
capacidade de decisdo do responsavel em definir o que é essencial ser feito e sustentada na
preponderancia que este emprega sobre 0s outros, levando-os a alterar comportamentos para
alcancar uma identidade coletiva em que todos voluntariamente participem, com 0 minimo
de tensdo interna, na consecu¢do ou mesmo superacdo dos objetivos definidos. Assim a
lideranca, € um fator estratégico organizacional fundamental e, & luz das atuais teorias do
desenvolvimento organizacional, falar de organizagdes implica que se fale de lideranga.

As FFAA constituem uma Instituicdo estruturante da identidade nacional e, neste

sentido, os militares sdo detentores de um estatuto de “condi¢dao militar”, que os distingue

1 Um bom exemplo de lideranga como caracteristica inata é a emergéncia de lideres no seio dos
movimentos de insurreicdo e de resisténcia revolucionaria.

11



+ Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

dos demais servidores do Estado. Esta “condi¢do militar” implica que do lider organizacional
institucional das FFAA, do comandante, se exija um determinado comportamento moral,
marca distintiva da sua responsabilidade em que o desenvolvimento e a manutengédo de
padrdes éticos constituem a chave da dimensao da lideranca militar, pois a ele séo atribuidas
responsabilidades éticas de extrema gravidade inerentes a acdo moral em circunstancias
suscetiveis de implicar o sacrificio da vida. O comandante, a pessoa que comanda e que
lidera, faz, e faz os outros fazerem o que tem de ser feito em prol da misséo a cumprir, regido
por um normativo ético e legal que define a obrigatoriedade da sua acdo (comando) e
influencia os outros a fazerem o que tem de ser feito (lideranca) de acordo com o alinhamento
organizacional.

Se a lideranca € um FCS para as FFAA, o seu continuo desenvolvimento é fundamental
para as mesmas. Desenvolver a lideranca nos futuros comandantes € portanto essencial para
a manutencdo da matriz cultural de uma organizacdo como as FFAA, ja que € um fator
estratégico organizacional para qualquer tipo de estrutura que inclua a motivacdo e
influéncia dos seus recursos humanos.

Face ao exposto e subjacente a QD “Por que razdo deve o DDL ser considerado um
imperativo estratégico para as FFAA?” considera-se validada a hipotese 1, concluindo-se
que o DDL € um FCS para as FFAA porque para além de ser essencial para o desempenho

da prépria organizacdo, afeta ndo apenas a atual geragdo de lideres como as futuras.
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2.  Lideranca e competéncias: que referencial?

“A lideranca é uma poderosa combinacdo de estratégia e carater. Mas se tiver de
passar sem um deles, que seja sem a estratégia. ”

Norman Schwarkoft

a. Lideranca em contexto militar

As FFAA necessitam de lideranga que inspire 0s seus elementos. Em todos 0s niveis
sdo necessarios lideres que sejam capazes de viver e demonstrar uma conduta ética e moral
elevada, ganhando confianca dos seus subordinados até ao sacrificio da propria vida. Exige-
se-lhes que antecipem o0s problemas e se foquem ao longo das suas carreiras no
desenvolvimento da sua propria lideranca e na dos seus subordinados. Sdo lideres
transformadores, levando os seguidores a exceder 0s seus niveis de expetativa, motivacgéo e
desempenho. No entanto alguns autores vao além deste conceito de transformadores,
preferindo usar o termo “transformacional”, propondo uma teoria integrativa de lideranca
organizacional onde os lideres sdo agentes de mudanca, incitam e transformam as atitudes,
crencas e motivos dos seguidores, tornando-0s conscientes das suas necessidades tal como
expresso na Figura 2. Por outro lado, os lideres transacionais clarificam o papel e os
requisitos da tarefa e fornecem recompensas positivas e negativas contingentes, de acordo
com o sucesso do desempenho, assumindo a lideranca transacional o papel de pré-requisito

da lideranga eficaz, aumentando os efeitos da lideranga transformacional (Rosinha, 2007).

Lideranca lranstormacional

Influéncia Idealizada Motivagdo Estimulagdo Consideragdo
Atributos/Comportamentos Inspiracional Intelectual * | Individualizada

Lideranca Transaccional

Intensificagdo da
Motivagdo
I Gestdo pela Excepcido (A) € (P) | —Pl Esforco Extra relativamente a
produtos planeados
Desempenho l
[ Reforco Contingente | L Desempenho para

além das expectativas

Figura n.° 2 - Lideranca transformacional e lideranca transacional
Fonte: (Rosinha, 2007)
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Devido a especificidade das missdes que podem ser levadas a cabo pelos militares, ao
ambiente de vincada cultura organizacional e valores associados, a lideranga em contexto
militar tem obrigatoriamente de ser serena mas eficaz, demonstrar uma postura isenta e leal,
permitir uma proximidade sem mistura, exemplificar uma irrepreensivel atitude e
demonstrar um magistério constante. Neste contexto liderar € ser exigente sem exagero, ser
rigoroso sem fanatismo, ser indulgente sem desleixo, promovendo assim desempenhos para
além das expetativas.

O fim ultimo da lideranca é o de levar o outro a fazer o que tem de ser feito, ndo tanto
por obrigacdo (comando) mas por influéncia, quer seja através de uma lideranca diretiva
(forma autocratica), participativa (forma democratica) ou delegada (laissez faire). Mas em
termos do comando, o seu fim ultimo é fazer, e fazer que os outros facam o que tem de ser
feito, por imperativo ético ou de missdo. Assim, essa decisdo comporta a imposicao e
aceitacdo consciente de uma vontade que se sobrepde a tudo o resto e que resulta no
cumprimento da missdo, objetivo imarcescivel e inviolavel da acdo de quem comanda,
mesmo que esse dever assaque a acdo disciplinar que deve ser pronta, justa e adequada.
Fazer cumprir a decisdo do comandante no cumprimento da missdo ndo é um direito mas um
dever de quem comanda. Aceitar e cumprir essa decisao, pronta e conscientemente, € o dever
de todos os que pertencem a organizacdo militar. E é nesta envolvente que se pratica a
lideranca em contexto militar como capacidade de influenciar os subordinados facilitando a
acao de comando.

Neste contexto, e principalmente em ambiente operacional os comandantes
compreendem o problema e visualizam o estado final desejado, a natureza e a concecao
operacional da operacdo. Descrevem o tempo, espaco, recursos, finalidade e agéo, dirigem
as funcbes de combate e lideram e avaliam continuamente as operagdes. Neste dindmica o
processo da lideranca estd sempre presente desde a fase da compreensao do problema até a
fase da direcdo das fungdes de combate. E, apds a tomada de decisdo, os comandantes,
dirigem as suas forcas durante a execucdo, fornecendo a forca de carater, coragem moral e
vontade para seguir de acordo com as suas decisdes. Quando tiverem de alterar as suas
decisOes, devem saber quando e o que decidir para fazer face a mudangas na situacao.

Os lideres eficazes atuam pela presencga fisica, pelo que os comandantes devem
considerar cuidadosamente onde devem estar, equilibrando a necessidade de motivar os
soldados com a de manter uma perspetiva global de toda a operacdo. A presenca do

comandante na frente de combate demonstra uma vontade de partilhar o perigo e permite-
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Ihe avaliar a situacdo, a lideranca e a moral dos soldados das unidades subordinadas,
possibilitando-lhe sentir a dimensdo humana da lideranga, sobretudo quando o medo e a
fadiga reduzem a eficiéncia e fazem perigar a eficicia. Enquanto pratica de motivacéo,
liderar a partir da linha da frente exerce maior impacto e € mais duradouro do que qualquer
outra pratica pois muda as pessoas a um nivel mais profundo e completo do que qualquer
outra coisa que se possa fazer (Chandler & Richardson, 2011). De considerar ainda que 0s
comandantes devem liderar pelo exemplo, colocando-se lado a lado com os seus soldados,
motivando-os e levando-os a ultrapassar as suas proprias limitacdes. E neste processo de
lideranca eficaz que se conseguem desempenhos para além das expectativas.

O exercicio da lideranca em contexto militar € verdadeiramente uma lideranca
transformacional pois varia entre o imperativo da misséo, a necessidade de motivar e cuidar
dos subordinados e o constante desenvolvimento da organizagdo, admitindo-se que o lider
coloque estes preceitos antes do seu proprio bem-estar. Ao exercicio da lideranca neste
contexto esta subjacente um processo de influéncia conduzido pelo lider que leva os seus
seguidores a adotar um comportamento que de outro modo nédo aconteceria, influéncia que
vai para além da autoridade investida, combinando as perspetivas transacional e
transformacional da lideranca, aceitando uma complementaridade de papéis para com 0s
liderados, estimulando o desenvolvimento permanente e atuando pelo exemplo (Santos,
2014), que pode ser denominada de lideranca eficaz.

Assim pode-se afirmar que em contexto militar o fator humano é um elemento
fundamental para o cumprimento da missao e que a lideranca eficaz é a capacidade capital
para o estabelecimento de um vinculo interpessoal e de relacionamento entre o comandante
e o subordinado. E esse vinculo mantém-se e fortalece-se através da atuacao pela persuasdo
(Wilhelm, 2007) e pelo exemplo. Alias o exemplo e 0 bom senso aparecem recorrentemente
nas caracteristicas essenciais para a lideranca em contexto militar (Jerénimo, 2015).

No desenvolvimento do presente trabalho assume-se a lideranga em contexto militar
como a capacidade motivadora de ascendéncia interpessoal e hierarquica, gerando nos
subordinados comportamentos e atitudes alinhados com os valores e cultura organizacional,
fundamentada no exemplo, na capacidade de tomar decisdes, no “fazer os outros fazerem o
que tem de ser feito” em prol do normativo ético e legal que define a obrigatoriedade da sua
acdo e na influéncia de os levar a atuar de acordo com o alinhamento organizacional,

induzindo-os a alterar comportamentos para o0 cumprimento da misséo.
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b.  Referencial de competéncias associadas a lideranca em contexto militar

O DDL em qualquer fase da formacdo de um lider em contexto militar obriga a
determinacdo da existéncia de um referencial de competéncias especifico para o oficial das
FFAA ou seja de um conjunto de competéncias elementares de lideranca que podem ser
individualizadas e tratadas como referentes a condicdo do oficial das FFAA e que sdo
ferramentas essenciais para 0 seu desempenho dentro da organizagdo militar.
Concomitantemente, e antes de determinar o referencial em si, importa definir 0 que sdo
competéncias.

Competéncias sdo proficiéncias no desempenho de uma tarefa ou atividade em funcgéo
de um nivel prescrito e sob condi¢des previamente determinadas, traduzindo-se em pér em
pratica os conhecimentos, as pericias e 0s comportamentos por forma a cumprir
adequadamente as missoes e atividades fixadas (MDN, 2004).

Segundo outros autores, e tal como referido por Rouco & Sarmento (2012), as
competéncias sdo definidas como:

e Um conjunto de conhecimentos, capacidade, atitudes, autoconceito, valores e
motivos que estdo diretamente relacionados com o desempenho no trabalho ou em
resultados importantes do dia-a-dia e que mostram ser diferentes entre 0s
desempenhos médios e superiores (McClelland, 1973);

e Caracteristicas base individuais que estdo casualmente relacionadas com critérios
de referéncia eficazes ou desempenhos superiores no trabalho ou numa dada
situacdo (Spencer & Spencer, 1993);

e Desempenho eficaz dentro de uma ocupacéo, o qual pode variar dos niveis basicos
de proficiéncia aos niveis mais elevados de exceléncia (Cheetham & Chivers,
2005);

As competéncias estdo obrigatoriamente associadas a comportamentos
organizacionais decorrentes dos alinhamentos geradores de rotinas, traduzindo uma
capacidade direcionada para uma elevada proficiéncia de desempenho, e a sua
materializacdo acarreta uma dimensdo potencial, uma dimenséo volitiva de mobilizacéo e
uma dimenséo de poder (Santos, 2014). Importante € ndo confundir competéncias com areas
de competéncia, ja que se as primeiras sdo qualidades e atributos que possibilitam um
desempenho, as segundas sao atividades ou performances onde cada individuo esta apto a

desempenhos com elevada proficiéncia.
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Sistematizado o conceito de competéncia, centremos agora a atencao na definicao de
um quadro de competéncias genéricas para a lideranga. Neste &mbito, ndo parece existir um
modelo Unico para definir um quadro de competéncias de lideranca, sendo melhor falar de
um quadro de CAAL (Marras, 2005). Cada um destes quadros de referéncia esta relacionado
com a cultura organizacional e com o conjunto de valores da organizacdo. Assim, existe um
quadro de referéncia para as Forgas Armadas que seré obrigatoriamente diferente para outro
tipo de organizagéo fora do contexto militar. Por isso compete a este estudo ndo procurar
apenas um quadro de referéncia de CAAL em geral mas sim um associado a lideranca em
contexto militar.

De acordo com o enfoque do problema e da forma como se pretende analisa-lo,
podemos observar trés grandes orientacfes concetuais na procura, identificacéo e explicacéo
de competéncias que podem ser associadas a lideranca (Spencer & Spencer, 1993):

e Orientacdo behaviourista ou comportamental;

e Orientacdo funcionalista ou task-oriented;

¢ Orientacdo construtivista ou ambiental.

Na orientagdo behaviourista ou comportamental avalia-se o desempenho da lideranca
e as correspondentes competéncias associadas em termos das caracteristicas extremas
também designado por incidentes criticos, que representam desempenhos extremamente
positivos e criadores de sucesso ou extremamente negativos e causadores do fracasso, nao
havendo preocupagdo com o desempenho normal. Na orientagcdo funcionalista ou task-
oriented, o desempenho da lideranca e as correspondentes competéncias associadas sdo
avaliadas em termos da identificacdo e descri¢do das funcdes consideradas estratégicas para
a organizacdo e que potenciam e direcionam a mesma para a consecucdo dos seus objetivos
e do sucesso organizacional. Na orientagdo construtivista ou ambiental avalia-se o
desempenho da lideranga e as correspondentes competéncias associadas em termos da
autodeterminacéo individual de usar as suas capacidades individuais cognitivas (capacidade
de conhecer) e volitivas (capacidade de se controlar) e de acordo com o livre arbitrio,
conforme o entendimento individual perante uma determinada situacdo ou contexto
ambiental.

Na determinagdo dos modelos de lideranca mais adaptados para os diversos contextos
organizacionais, a procura de desempenhos individuais e organizacionais superiores e a
necessidade de propor modelos de competéncias concretas para as organizacOes, tem

conduzido, como tendéncia mais recente, a definicdo de grupos de competéncias. E estas
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tém sido nos ultimos anos 0 método mais frequente para identificar os requisitos que deverdo
ser ponderados nos perfis para cargos de lideranca e de gestdo aos VAarios niveis das
organizacOes, em detrimento das técnicas de descricdo e anélise de cargos e fungdes (Santos,
2014).

Para John Adair, 0 modelo de lideranca centrada na acdo refere trés areas
fundamentais: o “eu” (entendimento do lider sobre as necessidades de cada membro da
equipa), 0 “no6s” (equipa que trabalha para um determinado objetivo) e a “tarefa” (objetivo
a ser alcancado). No ambito do “eu”, as competéncias fundamentais centram-se na coragem,
no autocontrole, na autoconfianca, na estabilidade emocional e na autoestima (Adair, 2007).
No ambito do “n6s”, as competéncias fundamentais centram-se na influéncia voluntéria, nas
relacdes interpessoais (implica conhecimento matuo, confianca e auto estima), na empatia,
na motivagdo, no desenvolvimento do trabalho de equipa, na gestdo de conflitos e na
comunicacdo verbal e ndo-verbal onde o exemplo € um fator cine qua non da lideranca em
contexto militar. No ambito da “tarefa”, as competéncias fundamentais centram-se na
orientagé@o para a missdo (lideranca transformacional), na “conscienciosidade” (awareness)
(Rouco, 2015), na flexibilidade e na tomada de decisbes (resolucdo de problemas). A
competéncia de resolver problemas atraves da tomada de decis@es implica, sobretudo, 0 bom
senso assente numa cadeia de valores centrados na cultura organizacional e que sdo como
gue uma arma comportamental que gera as rotinas. E por isso a importancia do alinhamento
organizacional como um dos pilares estratégicos da organizacdo. Esta tomada de decisdo
tem por base a capacidade de julgamento fundada em critérios éticos e em valores
(camaradagem, lealdade, espirito de misséo) e recorre ao raciocinio analitico, ao raciocinio
critico e a reflexao.

Em contexto militar, quando tentamos associar competéncias a lideranca, temos de
enquadrar o ambiente onde essa lideranca tem a sua aplicabilidade. Se falamos em termos
de lideranga organizacional, podemos associa-la ao contexto do dia-a-dia em ambiente de
trabalho de rotina onde, para alem da agéo de comando, distintivamente parametrizada por
vetores éticos e legais, a lideranca se processa num ambiente transformacional e transacional
comum a tantos outros ambientes organizacionais. Mas importa sobretudo definir as
competéncias de lideranga em contexto militar fora do ambiente de rotina, ou seja, no
ambiente operacional que € onde, em Ultima analise, a acdo de comando e a lideranca se
intersectam no designio superior do emprego de forcas no espectro das operaces militares

tal como definido na Figura 3.
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TEMAS

Empenhament

S intervengao Guerra
DE o Militar em Apoio a Paz
CAMPANHA | Tempo de Paz i Siagae
e Eventos e e Operacdes de e Manutenca@o da | « Defesa
exercicios de evacuacgao de paz (PK - interna de
treino néo- Peacekeeping) paises
multinacionais combatentes « Consolidacéo terceiros
» Assisténcia (NEO - da paz (PB — « Apoio a
militar NonCombatant Peacebuilding) subversédo
« Intercambio Evacuation) « Restabelecimen | « Contra
de treino e Golpes-de-méo to da paz (PM — subversao
_ conjunto e  Demonstracdes Peacemaking) « Combate ao
OPERACOES | combinado de forca « Imposicao da terrorismo
e Operacdes de | e Assisténcia az (PE - e Guerra nao
MILITARES recuperagio humanitaria geaée convencional
« Controlo de e Gestdo de enforcement)
armamento consequéncias | e Prevencdo de
« Atividades * Imposicédo de conflitos (CP -
antidroga sancdes Conflit
e Eliminagdo de Prevention)
armas de
destruicdo
massiva

Nota: Neste quadro n&o s@o apresentados exemplos de operagdes de combate de grande
envergadura (a que na terminologia anglo-saxénica sdo denominadas de major operations)
por estas envolverem, por norma, uma combinacdo de operacdes ofensivas e defensivas,
operacdes especiais e de operacdes aéreas, terrestres e navais.

Figura n.? 3 - Tipologia de operagdes militares

Fonte: (PDE003, 2012)

Esta tipologia de operacdes engloba tarefas que se aproximam da rotina diaria das

Unidades, Estabelecimentos e Orgaos, tais como as referentes a0 empenhamento em tempo

de paz, até operacdes de combate de grande envergadura. Decorrentes desta diferenciacéo,

as CAAL, em cada um dos ambientes, tendem a ser diferentes. Assim, quando tentamos

definir essas mesmas competéncias associadas ao processo da lideranga, definimo-las num

conjunto todo coerente onde algumas delas poderao ter mais preponderancia numa ocasido

do que noutra consoante a tipologia das opera¢des militares. Esta alternancia de importancia

de determinadas CAAL consoante a tipologia das operacOes, seria um tema dutil e

interessante para futura investigagdo como forma de entender a lideranga em ambiente

operacional.

A nivel dos mais elevados escaldes de decisdo das FFAA e relativamente a um quadro

de referéncia de CAAL em contexto militar, foram referidos as seguintes (Jeronimo, 2015):

e Exemplo;
e Bom senso;
e Saber ser;

e Saber fazer;
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e Capacidade de trabalhar em equipa;

e Humanismo;

e Proximidade relativa;

e Conhecimento dos subordinados;

e Obtencdo de equilibrios;

e Expressdo e a comunicacao;

e Experiéncia no seio da cultura organizacional,

e Comando de proximidade;

e Manutencao da liberdade de acdo para os escalGes subordinados.

Foram ainda referenciadas a este nivel (Aradjo, 2015) e complementarmente as
anteriormente referidas:

e Percecéo do risco;

e Percecdo situacional;

e Conhecimento;

e Ftica;

e Exemplo;

e Gestdo de expectativas;

e Prudéncia;
o Tutela;
e Coragem.

Esta percecdo das competéncias de lideranga acompanha os varios escalfes de decisao
nas FFAA e em pouco se diferencia das op¢des do escaldo intermédio de lideranca, com a
ressalva de que sendo a lideranca muitas vezes fruto de um processo situacional, as
competéncias core para um nivel de deciséo séo diferentes das escolhidas para outro nivel
de decisdo, ou seja, embora o tronco referencial de competéncias seja 0 mesmo, a
importancia de umas face a outras derivam e associam-se ao nivel de decisdo a que estdo
relacionadas. Um aspeto que parece ser constante a todos os niveis € que o lider tem de ter
maior competéncia técnica que o liderado e deve liderar pelo exemplo (Menezes, 2015).

Analisemos entdo as diversas abordagens na delimitacdo de um referencial de CAAL
em contexto militar, por forma a ficarmos dotados de ferramentas que possibilitem a
identificacdo e a validacdo de um quadro de referéncia que nos seja Util na perspetiva de

permitir a analise do seu desenvolvimento ao longo da carreira do oficial das FFAA.
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Alguns autores (Rouco & Sarmento, 2012) salientam o relacionamento entre
dimensGes de Capacidades e Competéncias para obterem desempenhos superiores numa
orientagdo mais funcionalista ou task-oriented, de acordo com a Tabela 1:

Tabela n.° 1 - Capacidades e Competéncias no processo da lideranca.
Fonte: (Adaptado de Rouco & Sarmento, 2012)

Capacidades Competéncias
Influenciar e motivar os subordinados Integridade de carater
Exemplo
Otimismo
Entusiasmo
Determinacgéo
Perseveranca
Autocontrolo
Autoconfianca
Aptid&o tecnica
Capacidade de resolucdo de problemas
Tutela
Tomar decisdes Coragem
Confianga
Planeamento
Comunicacao
Avaliar o ambiente externo e interno Adaptabilidade
Cumpridor
Eficacia
Desenvolver nos subordinados um | Comunicacdo aberta
sentimento de unido e espirito de corpo | Promotor de trabalho conjunto
Experiéncia
Carisma
Estabilidade
Alinhamento com os padrfes organizacionais
Resolver conflitos Transparéncia
Apoio
Respeito
Envolver os subordinados Alinhamento de interesses
Responsabilidade
Responsabilizagédo

Nesta abordagem, sempre que a situacdo exija uma mudanca organizacional ou um
esforgo extraordinario, é necessario que o comandante desempenhe o papel de lider e
mobilize os subordinados através de uma visdo inspiradora, valores e ética, promocao da
motivacao e da coesdo para realizar esforgos extraordinarios (Rouco & Sarmento, 2012).

Nesta analise, verifica-se que tipologia holistica e Gtil para compreender a combinacao
de conhecimentos, aptiddes e atitudes que sdo necessarias para uma ocupacdo particular,
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onde as competéncias cognitivas, funcionais e sociais sdo aceites de uma forma geral e estdo
claramente consistentes com a aproximacéo do saber, do saber fazer e do saber ser, tal como
0 conhecimento, a capacidade e a compreenséo, sdo associados no treino para a profisséo.

Em resumo podemos esquematizar de acordo com a Tabela 2:

Tabela n.° 2 - Tipologia das competéncias.
Fonte: (Adaptado de Rouco & Sarmento, 2012)

Atitudes Competéncias
Conhecimento Cognitivas
Compreensao
Capacidades Funcionais
Comportamentos Sociais
Facilidade de aquisicdo das | Meta-competéncias ou ir além das competéncias, das
restantes dimensoes expetativas e dos resultados esperados

Outros autores aproximam-se de uma orientacdo mais comportamental, aliando
processos que sdo fundamentalmente macro competéncias ligadas a lideranca com as
competéncias elementares necessarias para 0os obter, no sentido de perceber eventuais
relagbes de afinidades. Este modelo, apesar de classificar as competéncias como
elementares, apresenta uma tipologia de resultados mais complexos que o anterior e que
poderdo ainda ser passiveis de analise, ja que algumas delas continuam a integrar outras
competéncias ainda mais elementares, como no caso dos “atributos e caracteristicas
pessoais” ou “conducdo da diversidade, da incerteza e da complexidade”, s6 para apresentar
dois exemplos que se referenciam no seguimento do trabalho.

O modelo de competéncias sugerido parece refletir, de uma forma global, as exigéncias
e as solicitacbes que se poderdo colocar aos lideres militares no desempenho dos mais
diversos cargos/funcdes e que sdo consideradas essenciais em contexto militar para um
desempenho superior em relagéo aos cargos de topo da organizacéo, embora com as devidas
adaptacOes, designadamente ao nivel da exigéncia de desempenho, um nimero significativo
de competéncias possa ser aplicavel a lideres militares de outros patamares hierarquicos
(Santos, 2014). Este modelo apresenta como referencial de competéncias o descriminado na
Tabela 3:
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Tabela n.° 3 - Referencial de competéncias de Lideranca.
Fonte: (Adaptado de Santos, 2012)

Processos Competéncias elementares
Auto lideranca e assumir um | Atributos
compromisso organizacional | Caracteristicas pessoais
Atitude
Exemplo
Valores
Responsabilidade
Cultura organizacional
Construcdo de relacbes e | Comunicacao
lideranca de outros Construcéo de relacOes e de ambiente social
Interculturalidade
Impacto
Influéncia
Apoio
Consideracdo
Trabalho com pessoas/equipas
Negociacao
Gestéo de conflitos
Conducdo da mudanca e da | Consciéncia situacional
complexidade Visdo
Estratégia
Criatividade
Inovacéo
Condugdo da diversidade
Conducao da incerteza
Condugdo da complexidade
Flexibilidade
Adaptabilidade
Mudanca
Transformacao
Tomada de deciséo Planeamento
Organizacao
Gestdo da informacéo e da tecnologia
Poder de decisdo
Resolucdo de problemas
Cumprimento da misséo Clarificacdo e harmonizagéo de papéis e tarefas
Gestéo de recursos
Obtencéo de resultados
Desenvolvimento do desempenho
Aprendizagem ao longo da | Criagdo de condi¢des para a aprendizagem continua
vida Autodesenvolvimento
Desenvolvimento de outros

Uma outra abordagem com uma orientagdo também behaviourista é a que resulta do
tratamento das entrevistas semiestruturadas, tratadas no Apéndice B, e cujo quadro

referencial de competéncias a validar se apresenta na Tabela 4. Estas entrevistas salientaram
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a experiéncia variada e diversificada do universo alvo, desde Oficiais Generais até Staff-

Officers e militares com responsabilidade de lideranga de baixos e muito baixos escaldes.

No entanto, a analise de competéncias, pela sua frequéncia no universo inquirido, leva-nos

a concluir da convergéncia com os resultados referidos na Tabela 1 e na Tabela 3. Assim 0s

comportamentos e as competéncias mais referidas em termos da lideranca em contexto

militar foram:
Tabela n.° 4 - Referencial de competéncias a validar.
Fonte: (Autor, 2015)
Comportamentos Competéncias
Influenciar e alterar | Exemplo
comportamentos Inteligéncia emocional
Aprumo

Valores e compromisso com a institui¢éo
Carisma

Autoconfianca

Confianga

Comunicacéo verbal

Tomar decisdes

Deciséo
Coragem
Ponderagéo
Resiliéncia
Bom senso

Ter consciéncia situacional

Motivacao
Multiculturalidade
Prospetivo
Responsabilidade
Abertura a experiéncias
Flexibilidade

Gerir o relacionamento

Respeito

Proximidade interpessoal
Estabilidade emocional
Autoestima

Extroversao

Empatia

Gestéo de conflitos

Cumprir a misséo

Determinacéo
Gestdo de recursos
Eficacia

Saber fazer
Espirito de misséo

Esta ultima abordagem que resulta da investigacdo na elaboracéo do presente trabalho

ndo diverge muito das abordagens anteriores 0 que leva a supor que empiricamente, as
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CAAL em contexto militar, s&o comummente percebidas quer se trate de abordagem
académica, quer se trate do resultado de entrevistas a comandantes e lideres com experiéncia.
Assim a Tabela 4 passara a ser assumida como o quadro de competéncias associadas a
lideranca em contexto militar na continuidade deste trabalho.

c.  Validacao do referencial de competéncias

A utilidade de um referencial de competéncias associadas ao exercicio da lideranga em
contexto militar avalia-se na proporcéo direta da sua validade, nos termos daquilo que esse
referencial fornece de Util para a compreensao do processo a que esta associado (lideranca),
e nas particularidades que permitem ser relacionado a um modelo de desenvolvimento que
possibilite alcangar, como end-state, a obtencdo da capacidade associada.

Assim, € condi¢do sine qua non que este referencial seja validado para poder ser usado
como elemento referencial para o desenvolvimento dessa mesma lideranca. Esta validagédo
vai apoiar-se numa analise multicritério? sustentado por varios processos de exame.

Um deles, e o primeiro a ser utilizado, centra-se num conjunto de entrevistas
semiestruturadas a individualidades que desempenham ou desempenharam cargos de alta
direcdo, comando e chefia nas FFAA, nomeadamente no seu comando, nas &reas de
formacdo e treino e dos EESPUM, e que através da sua experiéncia, conhecimento e
competéncia funcional, possam validar o estudo do atual modelo. A utilizacdo de um grupo
focal de entidades com estas caracteristicas, conhecedoras e decisoras no atual sistema e
organizacdo das FFAA, permite uma validacdo dos comportamentos e competéncias do
modelo proposto para a realidade militar nacional. Este processo foi complementado com
uma validacdo concorrente proveniente de outros grupos focais, consubstanciadas com a
conducdo de entrevistas semiestruturadas a especialistas na &rea, nomeadamente
responsaveis organizacionais com responsabilidades em liderar grupos e departamentos.
Assim, e de acordo com as entrevistas efetuadas, 0os comportamentos e as competéncias
exaradas na Tabela 4 foram sempre as referidas com maior nimero de frequéncia nas
respostas obtidas, o que permite concluir da validacdo deste referencial face ao método
utilizado.

Outro processo de validacédo refere-se ao estudo comparativo de modelos teoricos de
referenciais de competéncias associados ao exercicio da lideranga em contexto militar, onde

0s autores dos modelos apresentados na Tabelas 1 e na Tabela 3 utilizaram um elevado

2 A andlise multicritério é aplicada na analise comparativa de projetos alternativos ou medidas
heterogéneas. Através desta técnica podem ser tidos em conta diversos critérios, em simultaneo, na analise de
uma situacdo complexa. (1.P., 2015)
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numero de modelos/estruturas de competéncias adotados pelas organizacGes. Neste
processo, e de um modo geral, a multidimensionalidade dos referenciais de competéncias
permite concluir da sua convergéncia nas areas cognitivas, funcionais e sociais, notando-se
um padréo de similitude nas varias abordagens. Assim, e de acordo com a Figura 4, podemos
observar a convergéncia de resultados nas competéncias obtidas nos modelos de analise ja
referidos na Tabela 1 e na Tabela 3, comparando-os e definindo padrdes de semelhanga com
os resultados da Tabela 4. Em termos percentuais a convergéncia verifica-se em cerca de
78% dos resultados do referencial de competéncias assumido para este trabalho (24 das 31

competéncias obtidas da Tabela 4 sdo referidas nas metodologias propostas como

referéncia).

Competéncias (Adaptado de Rouco & Sarmento, 2012) Competéncias elementares (Adaptado de Santos, 2014) Competéncias (A validar)
Adaptabilidade ApUiv e Loiisiuerayau Abertura a experiéncias
Alinhamento com os padrées organizacionais Atitude Aprumo
Alinhamento de interesses Atributos e caracteristicas p i \ Autoconfianga
Apoio Autodesenvolvimento Autoestima
Aptiddo técnica Clarificagdo e harmonizagéo de papéis e tarefas Bom senso
Autoconfianga Comunicagdo \ e CariSMa
Autocontrolo Condugéo da diversidade; daincerteza e da comm Comunicagdo verbal
Capacidade de resolugéo de problem Consciéncia situacional = Confianca
Carisma Construgéo de relagdes - Coragem
Comunicagdo Constitigao do ambiente sogial Deciséo

Criatividade e inovagdo Eficacia

Comunica;M Criayao de condigdes para a ajyendizagem continua Determinagéo
Confianga/

Coragem Dageiivoivimento de outros Empatia
Cumpridor / Desenvolvimento do desempenho Espirito de missdo
Determinagéo Exemplo = Estabilidade emocional

Eficacia Flexibilidade e adaptabilidate Exemplo

e EXEIOVEISE0

Flexibilidade

Entusiasmo

Estabilidade Gestdo de recursos

Exemplo Impacto e influéncia Gestdo de conflitos

Experiéncia Interculturalidade Gestdo de recursos

Integridade de caréter Mudanga e transformagéo Inteligéncia emocional
Otimismo Negociagdo e gestéo de confiftos Motivagdo

Perseveranga Obtengéo de resultados Multiculturalidade

Pl ~ P 0 € organizagao Ponderagdo

Promotor de trabalho conjunto Poder tie-decisdo e resolugdo de problemas Prospetivo

Respeito Responsabilidade e cultura organizacional Proximidade interpessoal
ResPonsaW Ifabaitiucom-pessnas/eauipas Resiliéncia
Responsabilizagao Valores t Respeito

Transparéncia Viséo e estratégia Responsabilidade

Tutela Saber fazer

Valores e compromisso Institucional

Figura n.° 4 - Comparagdo de modelos de referenciais de competéncias
Fonte: (Autor, 2015)
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Assim, o resultado obtido permite também com este processo, concluir da validacao
deste referencial face ao método utilizado.

Podemos concluir, face aos resultados dos processos de validacdo apoiado na andlise
multicritério e sustentado pelos dois anteriores processos de exame, que o referencial de
competéncias associado a lideranca em contexto militar se encontra validado.

d.  Sintese conclusiva

Ao exercicio da lideranga no contexto militar estd subjacente um processo de
influéncia conduzido pelo lider que leva os seus seguidores a adotar um comportamento que
de outro modo ndo aconteceria. Pode-se afirmar que, em contexto militar, o fator humano é
um elemento fundamental para o cumprimento da missdo e que a lideranca eficaz é a
capacidade capital para o estabelecimento de um vinculo interpessoal e de relacionamento
entre o comandante e o subordinado.

A lideranca em contexto militar € a capacidade motivadora de ascendéncia interpessoal
e hierarquica, geradora nos subordinados de comportamentos e atitudes alinhados com o0s
valores e cultura organizacional, fundamentada no exemplo, na capacidade de tomar
decisdes, no “fazer os outros fazerem o que tem de ser feito” em prol do normativo ético e
legal que define a obrigatoriedade da sua acdo e na influéncia que os leva a atuar de acordo
com o alinhamento organizacional, induzindo-os a alterar comportamentos para o
cumprimento da missdo e para alcancar os objetivos definidos.

Competéncias sdo conhecimentos, aptiddes, atitudes, autoconhecimento, valores,
motivos, critérios de referéncia e desempenhos que definem caracteristicas base e elementos
chave para um proficiente exercicio de uma determinada capacidade e estdo
obrigatoriamente associadas a comportamentos organizacionais decorrentes dos
alinhamentos geradores de rotinas.

O quadro de referéncia assumido como associado ao processo de lideranga em
contexto militar e validado por uma analise multicritério engloba as seguintes competéncias:
abertura, experiéncias, aprumo, autoconfianca, autoestima, bom senso, carisma,
comunicacéo verbal, confianca, coragem, decisdo, determinacdo, eficacia, empatia, espirito
de missao, estabilidade emocional, exemplo, extroversao, flexibilidade, gestdo de conflitos,
gestdo de recursos, inteligéncia emocional, motivacdo, multiculturalidade, ponderacéo,
prospetiva, proximidade interpessoal, resiliéncia, respeito, responsabilidade, saber fazer,
valores e compromisso institucional. Considerou-se ainda que a alternancia de importancia

de determinadas CAAL consoante a tipologia das operacfes, seria um tema util e
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interessante para futura investigacdo como forma de entender a lideranga em ambiente
operacional.

Face ao exposto e subjacente a QD “Qual o referencial de competéncias do oficial das
FFAA para o exercicio da lideranca?” considera-se validada a hipotese 2, concluindo-se que
existe um conjunto de competéncias essenciais a lideranca que podem ser individualizadas
e tratadas como referentes a condigdo do oficial das FFAA e que sdo ferramentas

fundamentais para o seu desempenho dentro da organizag&o militar.
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3.  Obtencéo e aperfeicoamento de competéncias associadas a lideranca na carreira

do oficial das Forcas Armadas

“Ndo podemos seguir um caminho de termos os Coronéis a falar de tatica e os
Aspirantes a falar apenas de estratégia. ”

General Carlos Hernandez Jerénimo

a. Modelo atual de obtencdo e aperfeicoamento de competéncias de lideranca

nas Forcas Armadas

As FFAA sdo compostas por pessoas que enfrentam um desafio que deve ser
explorados como oportunidade: a necessidade de aprendizagem e reaprendizagem continuas
(Drucker, 1989). Na realidade a elevada frequéncia na ocorréncia de mudanga na envolvente
organizacional, aliada aos novos desafios com que os lideres se confrontam, implica ndo s
niveis de competéncias elevados, mas também a aquisi¢do constante de novas competéncias
de lideranga (Afonso, 2009).

Atendendo ao enquadramento conceptual referido no Apéndice C, as diferencgas de
organizacdo e denominacdo de 6rgdos e tendo presente a realidade de que as defini¢bes de
formacdo e instrucdo ndo sao comuns a Marinha, ao Exército e a FA, assume-se para este
trabalho um edificio conceptual geral e abrangente que inclui o ensino, a formac&o e o treino
nas definigdes descritas. Assim, a EN, a AM e a AFA recorrem ao processo de ensino, a
cargo dos seus departamentos de ensino e ao processo de formacdo, e treino através dos seus
departamentos de formacdo militar. Analisemos entdo a formacdo da lideranca no
desenvolvimento da carreira do oficial das FFAA em trés fases especificas:

e Formacéo inicial (FI);

e Formacéo na carreira geral,

e Formacdo na carreira especifica.

A FI dos oficiais das FFAA é a constante da Figura 5:
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FORMAGAO INICIAL DOS OFICIAIS DAS FFAA

Estabelecimentos de
Ensino Superior
Publico Universitario
Militar: EN, AM e AFA

4

Alunos até obter o
Grau de Mestre
“* Formagao cientifica :
“* Formagcéao técnica

+* Formag¢do comportamental

Recrutamento e
Selegdo

122 Ano do
Ensino
Secundario

%+ Avaliados em termos do
perfil psicolégico

*» Avaliado em termos de
competéncias de lideranga

C

Figuran.°5 - FI dos Oficiais das FFAA
Fonte: (Autor, 2015)

Lideranga ministrada de modo teérico no
ambito da formagdo cientifica e técnica com
matérias que  atribuem os saberes
necessarios para o compreensao da lideranga
enquanto ciéncia:

EN: Comportamento Organizacional | e ||

AM: Etica e Lideranga

AFA: Comando e Lideranga

Matérias e saberes comuns e concorrentes
para competéncias de lideranga: Histdria,
Direito, Tatica, Gestdo, Sociologia, Psicologia

Guarda-Marinha/Alferes

Formagdo comportamental pratica de
lideranga com exercicios e instrugdo semanal
no ambito do treino militar e especifico,
realizagdo de cursos especificos de pequena
duragdo, exercicios praticos que incluem
blocos de lideranga,, execugdo e avaliagdo de
fungdes didrias de Servigo Interno e de
Pratica de Comando, Treino Militar e Treino
Fisico. O internato também contribui através
da aquisi¢do de competéncias &

comportamentos associadas a lideranca

A Fl em termos de obtencdo e desenvolvimento de CAAL em contexto militar para os

Oficiais apresenta modelos semelhantes e areas de ensino, formagéo e treino transversais aos

trés Ramos. Na FI o DDL é descentralizado nos diferentes EESPUM, posteriormente

centralizado nas Unidades Escola e Centros de Formacdo, onde

se continua a ministrar

formacao e treino. Depois da FI, segue-se uma carreira que em termos de formacéo € comum

N

¢ a constante da Figura 6:

FORMAGAO NA CARREIRA GERAL DOS OFICIAIS DAS FFAA

2 meses (FA) a

a maioria dos Oficias da FFAA. Assim a formacdo na carreira geral dos Oficiais das FFAA

Acargodo IEsM » 2 semestres

A cargo dos Ramos >

1 ano (Marinha)

Marinha: aquisicdo de especializagdo
com formacgdo especifica e estagio para
comandantes

Exército: Curso de Promogdo a Capitdo
FA: Curso Béasico de Comando

Nestes cursos sdo ministradas matérias
especificas de lideranga quer de &mbito
tedrico quer de ambito pratico

Curso de Promogdo a Oficial Superior
com o objetivo de dotar os Oficiais para
com as competéncias e conhecimentos
técnico-militares necessdrios para o
desempenho do cargo de Oficiais
Superiores- E ministrada uma é&rea
especifica de Lideranga que inclui o
estudo dos elementos chave do
processo de lideranca a nivel individual

Subalterno

% Aprendizagem da lideranga L3
fundamentalmente prética

**+ Em ambiente de unidade decorre <
do desempenho, da avaliagdo <&
formal e informal, da auto o<

aprendizagem

% Em ambiente operacional decorre
das fases do aprontamento e do
desempenho em Teatro

12 Tenente/Capitdo

Aprendizagem da lideranca
fundamentalmente teérica
Desenvolver a comunicagdo
Desenvolver a motivagdo
Desenvolver a lideranga

Capitdo Tenente/Major

%+ Alguns destes Oficiais serdo
escolhidos para a frequéncia
do Curso de Estado Maior
Conjunto

Figura n.° 6 - Formac&o geral da carreira dos Oficiais das FFAA

Fonte: (Autor, 2015)
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Depois da formacdo na carreira que podemos chamar de geral, os oficiais com
potencial para ocuparem cargos de maior responsabilidade e complexidade sdo escolhidos e
ingressam numa carreira que em termos de formac&o é especifica apenas a alguns. Assim a

formacéo na carreira especifica dos oficiais das FFAA é a constante da Figura 7:

FORMAGAO NA CARREIRA ESPECIFICA DOS OFICIAIS DAS FFAA

A cargo IESM > 1ano letivo
com o objetivo de habilitar os oficiais

Curso de Estado-Maior Conjunto com o para o exercicio de fungdes de oficial
objetivo de preparar os Ooficiais general.
escolhidos para o desempenho de No Exército e na FA existe o Curso de

AcargodolESM » 1 ano letivo

Curso de Promogdo a Oficial General

fungdes em Estados —Maiores nacionais
e conjuntos. Os Oficiais do Exército
frequentam o Curso de Estado Maior-
Exército no semestre anterior.

Comando para os Coronéis que vdo
comandar unidades do dispositivo
militar tipo Regimento/Base (lideranca a

nivel da experiéncia de comando)

4

% Estudo dos elementos chaves
da lideranga de grupo

¢+ Alguns destes Oficiais (podem
vir de outro universo) quando
forem Capitdes de Mar e
Guerra/Coronéis serdo
escolhidos para a frequéncia
do Curso de Promogéo a
Oficial General

g

% Contribuir para a qualidade da
lideranga no desempenho de
cargos de gestdo de topo das FFAA

*+ Desenvolvimento de competéncias
estratégicas de lideranga em
ambiente de ambiguidade excesso
de informacdo e complexidade

Capitdo de Mar e
Guerra/Coronel

Capitdo Tenente/Major Oficial General

Figura n.° 7 - Formac&o na carreira especifica dos Oficiais das FFAA (Autor, 2015)
Fonte: (Autor, 2015)

No ambito da Lideranca existe ainda na AM, o curso de Mestrado em Lideranca —
Pessoas e Organizacbes que tem como destinatarios preferenciais profissionais licenciados
nas areas de gestdo, economia, engenharia, diretores-gerais, empresarios, administradores,
executivos, profissionais liberais, consultores, quadros superiores de empresas entre outros,
que pretendam desenvolver competéncias para a resolucédo integrada de problemas no ambito
dos processos de lideranga, de si proprios e de equipas, num ambiente competitivo de
crescente incerteza. Este curso apresenta consequéncias positivas para o DDL pois pode ser
um meio de produzir doutrina, possibilitar a investigagdo e complementar a formacgéo dos
quadros superiores mesmo o0s das FFAA.

b.  Validagdo do modelo atual de obtencéo e aperfeicoamento de competéncias

de lideranca nas Forcas Armadas e proposta de um modelo aperfeicoado

O atual modelo, consequéncia da experiéncia acumulada e baseado em modificacdes

que lhe tém vindo a ser introduzidas, fruto de alteraces legislativas e organizacionais,
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parece ser um paradigma equilibrado e com bons resultados no campo do desenvolvimento
das capacidades associadas a lideranca. Testemunham esta concluséo as dezenas de missdes
e operacdes em territdrio nacional e em teatros de operagdes longinquos e perigosos onde 0s
oficiais dos trés Ramos das FFAA tém demonstrado as suas elevadas competéncias técnicas
e comportamentais, onde as capacidades de lideranca que demonstram sempre outorgou para
Portugal os mais elevados créditos decorrentes dos excelentes resultados. O que ndo significa
que este modelo ndo possa ser melhorado ou sofrer pequenos ajustes que mantendo a eficécia
de desempenho, o melhore e aperfeicoe também a eficiéncia dos processos utilizados.

Validar o atual modelo de formacdo de obtencdo e desenvolvimento de CAAL
significa, no ambito deste estudo, validar cada uma das fases anteriormente descritas, ou seja
validar a Fl, a formag&o ao longo da carreira geral do oficial das FFAA e a formacéo ao
longo da carreira especifica desses mesmos oficiais que atingem este patamar de
desenvolvimento académico e profissional. S6 a partir dessa validacdo parcial podemos
tentar obter uma forma credivel de validar o modelo atual.

Mas para o fazermos, temos também de associar essas fases da carreira a tipologia de
CAAL que interessa obter e desenvolver. Neste dmbito, e decorrente das entrevistas
efetuadas e do referencial de competéncias associadas ao processo de lideranca militar,
ressaltaram também competéncias que, ndo sendo obtidas ou pelo menos desenvolvidas nos
estagios iniciais da carreira e ndo fazendo parte da FI, tém de ser obtidas e desenvolvidas
nas fases gerais e especificas desse mesmo desenvolvimento.

Essas competéncias sdo fundamentalmente as seguintes:

e Dever de tutela;

e Capacidade de diferenciar desempenhos;

e Gestdo estratégica;

e Discernimento em situa¢Ges complexas;

e Entendimento em ambientes com excesso de informacao:

e Gestdo de projetos;

e Prospetiva operacional e estratégica.

Parece de facil entendimento que a obtencéo destas competéncias ao longo da carreira
tem respaldo nos varios e longos periodos de formag&o j& referidos nas fases posteriores a
FI. Parece existir saber de experiéncia feito e, quer no ambito da instrucdo, do treino e da
formacgéo em geral, os periodos dedicados a esta parecem ser suficientes. Refira-se que, se

nos reportarmos a formacdo em lideranca na fase da carreira especifica, o processo de
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escolha dos oficiais € ja uma salvaguarda do critério da existéncia ex ante dessas mesmas
competéncias.

Mas se nos reportarmos a fase do processo inicial, ou seja, a formagdo ministradas nos
EESPUM, esta merece uma aten¢do mais cuidada.

Os cursos ministrados pelos EESPUM foram estruturados de forma a garantir as
competéncias genéricas assentes numa solida formacéo de indole cientifica e técnica de nivel
superior universitario e que genericamente se encontram sustentadas em objetivos que
garantam que os alunos, no final do seu ciclo de estudos, demonstrem possuir capacidade de
lideranca que possibilite o exercicio da autoridade legal e estatutaria conferida para
comandar, dirigir ou chefiar forcas militares de pequeno escaldo ou equipas técnicas
especializadas. No entanto, com a emergéncia do Processo de Bolonha e a necessidade de
incorporar no ensino das EESPUM a carga horéria da componente cientifica necessaria a
creditacdo dos cursos na vertente académica verificou-se que, atendendo & especificacdo
muito particular do ensino universitario militar, existia uma carga horéaria letiva muito
elevada pois compreendia o bloco de formacdo cientifica, o bloco de formacao militar e o
bloco de treino (fisico e militar) que, conjugados, representava uma impossibilidade de ser
aplicada. Com a consciéncia que definir curriculos académicos é uma tarefa ciclopica,
porque implica fazer opcbes sobre o conhecimento disponivel e definir o que é essencial
para uma dada formacdo (Bispo, 2005), a solucdo para resolver o problema passou pelo
aumento da carga horaria da formacao académica e uma diminuicdo do peso da formacéo
militar (Aradjo, 2015).

Das entrevistas efetuadas a oficiais com mais de 25 anos de carreira e varios anos em
posicOes de comando, ressalta que as competéncias que neste atual modelo parecem sair
mais enfraquecidas sdo a autoconfianca, decisdo, cultura organizacional, exemplo,
resiliéncia. Esta constatagdo pode ter duas razdes:

e Efetiva diminuicdo do esforco da componente comportamental associada a

formacdo militar e formagdo em lideranga na sua componente prética;

e Diminuicdo da componente da pratica de comando no Tirocinio para oficial (TPO).

Analisemos cada uma dessas razdes per si.

Relativamente a diminuicdo do esfor¢co da componente comportamental associada a
formagdo militar e formacdo em lideranca na sua componente pratica, atente-se na

ponderacdo e reparticdo da carga horaria entre formacdo académica, formacdo militar e
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educacio fisica® nos EESPUM. Se atentarmos ao definido nos planos de estudo da EN
(Marinha, 2012), da AM (Exército, 2013) e da AFA (Aérea, 2014), podemos observar que,
em média, e apesar de ligeiras diferencas entre os trés EESPUM, a carga relativa em termos
das areas de formacédo esta assim distribuida:

e Formacdo académica: 70% (+/- 2%)

e Formacéo militar: 20% (+/- 2%)

e Educacdo Fisica: 10% (+/- 2%)

Estes valores eram superiores em 2012 quando a formag&o militar apresentava um
peso de 25%. Poder-se-a questionar se 5% no global é um valor significativo. Atente-se que
neste desiderato e salvaguardando pequenas diferencas, os departamentos de formacao
militar em termos de matérias repartiram-se genericamente, durante os quatro primeiros anos
do curso, em cerca de 120 horas de matérias ligadas ao Comando e Lideranga e 240 em
termos de Instrucdo militar, sem contabilizar os exercicios praticos e de campo que foram
efetuados. Num estudo de inquérito efetuado numas das EESPUM a oficiais subalternos, e
com base na ponderacdo geral em termos da carga horaria aplicada no plano de curso e
repartida em 65% de formacao académica, 25% de formacdo militar comportamental e 15%
de treino fisico, 61,9% da populacdo inquirida declarou que deveria haver mais peso na
formacdo militar e comportamental em detrimento da formacao académica/cientifica (Silva,
2012), tal como indicado na Figura 8. Apesar disso, tal ndo parece ser, efetivamente, a razdo
de dificuldades na aquisicdo de CAAL porque atendendo as ligeiras alteracdes dos
programas e respetivas cargas horarias nos ultimos anos, verifica-se uma diminuicdo de
cerca de apenas 5% nas matérias da area militar e comportamental e que mesmo usando uma
base empirica de raciocinio, tal diminuicdo ndo parece poder contribuir para uma alteracdo
em termos de competéncias comportamentais. Tal € também o sentido da opinido geral das

entrevistas efetuadas.

3 Também denominado de treino fisico.
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: G peso dos vérios gr§pbs é 6 adeéuado 7 = i
2 Deveria ter mais peso 2 parte scadémica em detrimento do treino fisico
3 Deveria ter mais peso a parte académica em detrimento da formacio militar e comportamentat
4 Deveria ter mais peso o treino fisico em detrimento da formacgio scaddmica
5 Deveria ter mais peso o treino fisico em detrimento da formagdo militar € comportamental
& Deveria ter mais peso a formagdo militar € comportamental em detrimento da formac3o académica
z Deveria ter mais peso a formacdo militar e comportamental em detrimento do treing fisico

Figura n.° 8 - Percecdo quanto ao peso dos varios grupos na carga horéria
Fonte: (Silva, 2012)

Tal alteracdo aparenta estar relacionado com a efetiva diminuicdo do peso de matérias
técnicas e militares dadas no TPO, mas sobretudo pela falta da pratica de comando
(atualmente potenciada por questdes conjunturais) que, hoje em dia, e sobretudo nos ultimos
anos, se verifica na generalidade dos EESPUM (Menezes, 2015).

Apesar dos modelos de TPO serem diferentes entre a EN, a AM e a AFA, decorrentes
das especificidades do ambiente organizacional de cada um dos Ramos e das componentes
técnicas associadas, existem pontos de convergéncia na pratica e aplicacdo de
conhecimentos em situacdo organizacional real. O TPO desenvolve o que o aluno ja traz em
termos de CAAL e cria-lhes outras ligadas a pratica do comando em situacfes fora do
ambiente académico. Este ultimo ano do ciclo de estudos universitarios é essencialmente
pratico onde na generalidade dos casos a pratica do comando é o fator essencial para o
desenvolvimento de competéncias associadas ao comando e a lideranga. Com o Processo de
Bolonha, o TPO sofre um corte no seu plano curricular de formagéo militar, que passa a ser
ocupado com a elaboracgéo da Dissertacdo ou Trabalho de Projeto. Tomemos como exemplo
o Tirocinio de Infantaria, o ultimo ano do Mestrado integrado em Ciéncias Militares, na

especialidade de Infantaria apresentado na Figura 9:
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: Tempo de Trabalho (horas)
~ Unidades Curriculares 1 _ Contacto ] Credites
e ' P T e s Jelor |
Formag:_a"ao Geral Militar, Técnica e Tactica de 750 ] 30
Infantaria
Estagio de Natureza Profissional (*) 750 30

(*) Ou Dissertacé&o ou Trabaiho de Projecto

Figura n.° 9 - Tirocinio de Infantaria
Fonte: (Academia Militar, 2015)

Apesar de estas 750 horas atribuidas para a Dissertacdo ou Trabalho de Projeto
representarem na realidade cerca de 400 horas dedicada a elaboracdo da tese tout court, e as
outras 350 se dedicarem a aquisicdo de capacidades e pericias da funcdo e realizacdo de
tarefas inerentes a sua funcéo de futuro oficial do Quadro Permanente das FFAA (Borges,
2015), existe um corte de cerca de 53% no processo de aquisi¢do de competéncias técnicas
com vivéncia pratica nas Unidades que representa menos 26% na carga horaria total do TPO.
Tal pode explicar alguma lacuna no processo de aquisicao de CAAL no processo de FI dos
futuros Oficiais do Quadro Permanente das FFAA. Alias, no Ramo Exército nota-se que,
hoje em dia, os jovens Oficiais que chegam as Unidades ap6s o seu periodo de TPO
apresentam mais deficiéncias em termos de conhecimentos técnicos que ha alguns anos atras
(Moreira, 2015).

Este corte de 26% das horas atribuidas a vivéncia organizacional dentro da estrutura
real das FFAA vocacionadas para o treino e para a pratica do comando é um fator que limita
o0 desenvolvimento ndo sé de CAAL (Aradjo, 2015) mas também das competéncias técnicas
(Menezes, 2015) que, se forem articuladas ao “saber fazer” referido anteriormente (Tabela
4) como competéncia associada a0 comportamento “cumprir a missdo”, confirmam que as
competéncias, neste atual modelo, que parecem sair enfraquecidas com a diminui¢do do
numero de horas referentes a matérias militares s&o as de indole comportamental.

Ainda que ligeira, a diminuicdo de horas atribuidas a formacdo comportamental
durante os primeiros quatro anos da Fl e a atribui¢do de horas do TPO para a Dissertacdo a
custa das horas do processo de aquisi¢do de competéncias técnicas com vivéncia pratica nas
Unidades, configuram uma situacdo que pode potenciar o enfraquecimento do processo de
obtencéo e desenvolvimento de CAAL. Atendendo que o nimero de horas da carga horéria
ndo podera aumentar mais na Fl, sob pena de sobrecarga psicofisica, e que por motivos de
acreditacdo do processo de ensino superior dos EESPUM pela Agéncia de Avaliacdo e

Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES), o plano de estudos poucas alteracdes pode admitir,
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pelo menos a curto prazo, carece neste capitulo tentar ensaiar solu¢des que possam reduzir
o efeito desta situacdo. Essas solucGes, elaboradas com a finalidade de fortalecer o processo
de obtencdo de competéncias técnico-militares e comportamentais associadas a lideranca
poderiam passar pelo seguinte:

e Utilizacdo dos alunos dos terceiros e quartos anos da EN, AM e AFA para o
enquadramento dos alunos dos primeiros e segundos anos, em termos do seu
aproveitamento para os processo de formacédo militar dos respetivos departamentos
de formagéo militar das respetivas EESPUM, ministrando instrucdo de técnica®,
tatica e procedimentos a nivel de baixos escaldes e pequenos grupos de tarefa,
instrucdo de ordem unida, enquadramento de servico interno, com a finalidade de
promover rotinas de integracdo nos mais jovens e desenvolver competéncias
técnicas, de metodologia de instrucéo e de responsabilidade profissional nos mais
seniores além de aumentar o quadro de instrutores disponiveis;

e Com base nos catdlogos de cursos técnico-militares disponiveis existente nos
Ramos, implementar atividades complementares de formacdo obrigatdrias,
utilizando parte dos periodos de férias, imediatamente antes do ano letivo comecar
para a disponibilizacdo, escolha por parte dos alunos e frequéncia de cursos que
permitam a aquisicdo de capacidades técnicas e militares potenciando ao mesmo
tempo a vivéncia pratica das Unidades e o desenvolvimento de competéncias
comportamentais (Serafino, 2015), para além de tornar mais flexivel a obtencéo de
qualificacdes e posterior emprego dos oficiais no fim da sua FlI.

Numa outra abordagem (Rouco, 2015), e em termos de paradigma formativo, a EN, a
AM e a AFA apresentam um modelo integrativo assente numa area académica com matérias
cientificas que contribuem para o processo reflexivo sobre a lideranca (sociologia,
psicologia, lideranca, comando, histdria, direito, gestdo) mas também competéncias
comportamentais e técnicas assentes, para além da area do Corpo de Alunos, em ambientes
propiciadores de relevar a capacidade de lideranga, como o internato (gerador de confianga,
respeito, conhecimento mdatuo, alinhamentos) e os desportos, quer individuais, quer
coletivos. Falta, entre outras coisas, propiciar aos alunos a consciéncia e a reflexdo sobre o

sistema integrativo da lideranca que esta em vigor e criar, nos mesmos, a compreensdo sobre

4 Armamento ligeiro, orientacdo e navegacdo basica, cartografia bésica, a titulo de exemplo.
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0 quadro referencial desses valores organizacionais, ou seja 0 que significam

verdadeiramente os valores das FFAA, para que possam:

Compreender os fundamentos intelectuais dos valores e principios éticos;
Reconhecer os componentes éticos dos problemas e situagdes;

Examinar e avaliar diferentes perspetivas éticas e de valores em diferentes
contextos;

Aplicar perspetivas e conceitos éticos na resolucdo de problemas complexos em

contexto militar.

Refira-se ainda que a criacdo de um centro de doutrina de lideranca das FFAA com

ligacdo e correspondéncia a centros de lideranca nos Ramos deveria ser uma prioridade para

o reforco da importancia do DDL, ndo apenas no campo laboratorial de aplicacdo pratica nos

alunos dos EESPUM mas ainda na elaboragdo da doutrina oficial e também como base de

investigagdo cientifica sobre o assunto, podendo mesmo estarem associados aos Centros de

Investigacdo das EESPUM.

Que modelo poderia entdo ser idealizado na fase da FI que limitasse os desvios

assinalados permitindo um investimento mais consubstanciado nas competéncias

comportamentais associadas a lideranca? Passaria pelas recomendacgdes que se referem a

sequir:

Manutencdo do modelo integrativo assente numa area académica com matérias
cientificas mas também competéncias comportamentais e técnicas baseadas, para
além da area do Corpo de Alunos, em ambientes propiciadores de relevar a
capacidade de lideranca nos alunos como o internato, o cerimonial militar e os
servigos de vida interna;

Possibilitar o0 aumento do nimero de horas no TPO em matérias que visem a
preparacdo de quadros com competéncias e capacidades para comandar e liderar
em situacao de risco e incerteza tipicas de cenarios da conflitualidade atual;
Possibilitar o aumento, do peso especifico na estrutura curricular e plano de
estudos da formagdo comportamental, nomeadamente do DDL como bloco

curricular, consubstanciando o esforco numa sdlida educacdo militar, moral e
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civica, assente em valores institucionais e tendo em vista desenvolver nos alunos
qualidades de comando, direcdo e chefia inerentes a condicdo militar, a
compreensdo intelectual das mesmas e o reconhecimento das componentes éticas
de problemas e situagoes;

e Manter uma preparacdo fisica e adestramento militar com o objetivo de
proporcionar aos alunos aptiddo e desembarago fisico capazes de os dotar de
capacidade de ministrar instrucdo de educacdo fisica militar e obter competéncias
no ambito do desembaraco e resisténcia;

e Utilizacdo dos alunos dos terceiros e quartos anos para o enquadramento dos
alunos dos primeiros e segundos anos, em termos do seu aproveitamento para 0s
processo de formacdo militar, ministrando instrugdo de técnica, tatica e
procedimentos a nivel de baixos escaldes e pequenos grupos de tarefa, instrucdo
de ordem unida, enquadramento de servico interno;

e Implementar atividades complementares de formacao nas férias letivas, com base
nos catalogos de cursos técnico-militares disponiveis existente nos Ramos que
visem o desenvolvimento de capacidades para o desempenho, a obtencdo de
experiéncia profissional e a familiarizagdo com as realidades dos respetivos
Ramos;

e Manutencdo da avaliacdo psicofisica dos candidatos aos EESPUM com uma
especial incidéncia na verificacdo de requisitos iniciais necessarios para o
desenvolvimento de competéncias relacionadas com a lideranca;

e Criacdo um centro de doutrina de lideranga das FFAA com ligacédo e
correspondéncia a centros de lideranga nos Ramos para o refor¢o da importancia
do DDL, ndo apenas no campo laboratorial de aplicacdo pratica nos alunos dos
EESPUM mas na elaboracdo da doutrina oficial e também como base de
investigacdo cientifica sobre o assunto, podendo mesmo estarem associados aos
Centros de Investigacdo das EESPUM.

A FI poderia entéo ficar de acordo com a Figura 11:
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CENTRO DE
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OFICIAIS DAS FFAA adestramento militar
NOVO MODELO

Figura n.? 10 - FI dos Oficias das FFAA: modelo aperfeicoado
Fonte: (Autor, 2015)

c.  Benchmarking do modelo aperfeicoado

Com vista a desenvolvermos uma metodologia de Benchmarking referente ao modelo
de formacao proposto com os modelos de formacéo dotados pelas FFAA dos EUA, Espanha
e Brasil. As razdes de escolha destes paises, prendem-se com o facto de os EUA serem uma
referéncia em termos de ensino superior militar e possuirem uma extensa investigacao sobre
a lideranca em contexto militar, a Espanha apresentar para além da proximidade geografica,
uma cultura e metodologias associadas ao ensino superior militar semelhantes, e o Brasil por
ser uma referéncia no que se refere as suas FFAA e aos processo de ensino que em muitas
areas sdo concomitantes ou mesmo parecidos de ambos os lados do Atlantico a que acresce
a matriz na sua formacéo superior militar semelhante com a de Portugal.

(1) Estados Unidos da América

Nos EUA a FI dos Oficias das Forcas Armadas ¢ feita na United States Military
Academy (West Point) (USMA), na United States Naval Academy (USNA) e na United
States Air Force Academy (USAFA) apesar de existirem outros institutos universitarios que
adotam também o nome de Military Academies, sendo maioritariamente institui¢cbes de
ensino particular. Para este estudo iremos considerar apenas as acima citadas como

congéneres respetivamente, da AM, da EN e da AFA.
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A formagdo e treino em termos de lideranca nos EUA apresentam programas

semelhantes na USAM, USNA e USAFA e assenta nos seguintes pressupostos (Academy,

2015):

Existéncia de centros de lideranca em cada uma das academias para apoio das
mateérias e cursos de lideranga;

Apoiar o desenvolvimento dos alunos em termos de lideranca através de um plano
de estudos dedicado ao conhecimento cientifico da lideranca e de ciclos de
conferéncias com lideres de varios setores da sociedade;

Utilizagéo de centros de simulagdo em cada uma das academias que permitem a
nivel laboratorial reconhecer os componentes éticos e de lideranca dos problemas
e situacgoes;

Programas de treino fisico militar intimamente ligado ao trabalho dos atributos
éticos e morais essenciais para a lideranca, fomentando o desenvolvimento da
coragem moral e da coragem fisica;

Quatro grandes exercicios de campo associados ao processo de lideranca em
ambiente tatico, com a duracdo de quatro semanas cada um, para a aplicacdo e
testagem das CAAL e das competéncias militares em situacao operacional,

Um plano de estudos de quatro anos de indole basicamente cientifica e militar no
interior das academias apds o qual sdo promovidos ao posto de tenente ja nas
unidades operacionais em que irdo prestar servico e onde o ensino de competéncias
técnicas e taticas sdo desenvolvidas ocupando cerca de 50% do tempo nos
primeiros seis meses e em que a pratica do comando é a tarefa essencial a ser
desenvolvida durante os outros 6 meses®.

Tomando como exemplo a USMA, durante os quatro anos, de um conjunto de 49
cadeiras associadas a lideranca através do seu West Point Leadership Center em
estreita ligacdo com o departamento académico de Behavioral Sciences and
Leadership, os alunos tém de escolher, para o seu plano de estudos de 26 cadeiras
obrigatdrias, a “Lideranca Militar” e a “Lideranga Militar Avancada”, e depois
uma Major®, que inclui forcosamente as disciplinas de “Liderar Equipas”,

“Negociacdo para Lideres”, “Fundamentos da Negociagdo”, “Teoria e

S Este modelo sofre pequenas alteragdes consoante seja aplicado no Exército, na Marinha ou na Forca

Aérea.

® Grupo de disciplinas principais.
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Desenvolvimento da Lideranga”, “Liderar em Combate”, “Liderar Organizagdes
através da Mudanca”, “Lideres em Acgdo”, para além de “Metodologia da
Investigagdo” e uma lingua estrangeira (WestPoint, 2015).

Para além disso, o seu West Point Leadership Center, fornece um curso paralelo que
decorrerad ao longo de dois anos, a ser efetuado complementarmente pelos alunos com a visdo
de preparar lideres, de cadetes até homens de Estado para atuar e resolver os grandes desafios
que se pdem aos EUA. O curso inclui 20 disciplinas distribuidas por quatro semestres com
cerca de 200 horas por semestre e esta aberto a alunos, a Oficiais e a Civis. Os alunos, devido
a conterem ja no seu plano de estudos obrigatdrio algumas das disciplinas deste curso, obtém
o grau de Leader Development Science with Honors, com menor carga horéria.

Nos EUA existem ainda centros de lideranca a nivel dos Ramos que dependem
nomeadamente do Army Training and Doctrine Command também conhecido por
TRADOC, do Navy Warfare Development Command, do Air Force Doctrine Center e do
United States Marine Corps Combat Development Command, e tém como responsabilidade
a elaboracéo da doutrina de lideranca das FFAA dos EUA.

O DDL ao longo da carreira assenta no principio de que ha que desenvolver a lideranca
direta nos oficiais subalternos, a lideranca organizacional nos capitées, majores e tenentes-
coronéis, e lideranca estratégica nos coronéis e oficiais generais. Este principio espelha-se
nas matéria de lideranca que sdo ministradas aos oficias das FFAA, quer nas Unidades de
formagéo, com o Basic Course (lideranca direta) e o Advanced Course (lideranga direta e
organizacional) quer nos War Colleges que dispdem de centros de lideranca estratégica.

A investigacdo do DDL efetua-se a todos os niveis, desde ao nivel dos centros de
lideranca das academias, das unidades formadoras e dos War Colleges, através dos seus
centros de estudo de lideranca.

(2) Espanha

As FFAA espanholas s6 a partir de 2010 comegaram a introduzir as matérias
cientificas associadas ao processo de liderancga, assentando a sua formacdo em comando e
lideranca na pratica de comando na estrutura militar das suas academias. A FI dos oficiais
das FFAA ocupa cinco anos sendo os quatro primeiros efetuados nas academias militares
gerais, uma de cada Ramo e com um plano de estudos assente em matérias cientificas e
comportamentais, com relevancia para as de indole militar. No ultimo ano, os alunos séo
colocados em Unidades militares tipo escolas praticas, onde desenvolvem as competéncias

técnicas e de liderangca com o recurso a pratica do comando a tempo inteiro. Durante ainda
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0S primeiros quatro anos, nos Centros Universitarios de Defesa, situados nos campus das
academias os alunos obtém o grau de Engenheiro de Organizag&o Industrial, ficando ao nivel
da licenciatura (trés anos do sistema do Processo de Bolonha) (Defensa, 2015).

N&o existindo cursos especificos de lideranca, e tendo o desenvolvimento das matérias
associadas ao DDL uma expressdo muito reduzida, concretizam-se ao longo dos quatro anos
um conjunto de conferéncias e seminarios vocacionados para os temas da lideranca sendo
no entanto o seu desenvolvimento assente essencialmente na pratica de comando dentro das
academias e fora delas em unidades operacionais no ambito de exercicios regulares.

Em termos de formacéo continua esta contempla em termos de lideranca as seguintes
acoes (Borges, 2011):

e Curso de Promocdo a Major com 25 sessGes maioritariamente tedricas;

e Curso de Estado Maior das Forcas Armadas com a duracdo de um ano letivo e com

25 sessdes maioritariamente praticas;

e Curso de Atualizacdo para o Desempenho de Funcdes de oficial General com a

duracdo de nove semanas e que inclui seis sessdes de lideranca estratégica.

Né&o existem centros de lideranga nacional nem a nivel dos Ramos nem a nivel das
FFAA, o que implica que o desenvolvimento da investigagdo ainda esteja nos seus
primordios e que, apesar de existirem publicacGes sobre o assunto, estas ndo constituem
doutrina aprovada.

(3) Brasil

Na generalidade das academias a FI dos oficiais das FFAA brasileiras ocupa cinco
anos sendo os quatro primeiros efetuados nas academias militares gerais, uma de cada Ramo
e com um plano de estudos assente em matérias cientificas e comportamentais, com
relevancia para as de indole militar. No ultimo ano, os alunos s&o colocados em Unidades
militares, onde desenvolvem as competéncias técnicas e de lideranga com o recurso a préatica
do comando a tempo inteiro e onde desempenham missées reais de acordo com as missoes
operacionais definidas para cada uma dessas unidades (Siqueira, 2015). No caso da Marinha
brasileira, o Gltimo ano ainda é apenas curricular, apesar de ser efetuado em unidades
operacionais (Magalhdes, 2015). A Forca Aérea brasileira apresenta um modelo parecido
com a FA portuguesa, ou seja, o ultimo ano do curso, o quinto ano, é fundamentalmente um
ano para a aquisicdo de competéncias técnicas na area da pilotagem para os pilotos e noutras

areas para as outras especialidades dos oficiais (Gouveia, 2015).
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Durante os quatro anos, grande parte da carga horaria € atribuida a matérias

relacionadas com a lideranca e ao desenvolvimento da identidade militar’. Como se refere

na Tabela 5, pela anélise do plano de curso da FI no Exército (AMAN, 2015), podemos

observar:
Tabela n.° 5 - Peso relativo da carga horaria da FI no Brasil.
Fonte: (Autor, 2015)
Total de
horas da Total de Total de horas
Total de Total de | componente | horasem -
U U em matérias do
Ano horasem | horas da cientifica disciplinas .
: . desenvolvimento
letivo carga | componente em de técnica e . .
o L L o da identidade
horaria cientifica disciplinas tatica -
L R - militar
associadas a militar
lideranca
Primeiro 995 465 (47%) 60 (6%0) 180 (18%) 350 (35%)
Ano
Segundo 1131 405 (36%0) 105 (9%) 424 (37%) 302 (27%)
Ano
Terceiro 1073 320 (30%) 60 (6%0) 399 (37%) 354 (33%)
Ano
Quarto 690 204 (30%) 0 (0%0) 225 (32%) 261 (38%0)
Ano

E no terceiro ano que ¢é dada a unidade curricular de lideranca, incluida nas disciplinas

de técnica e tatica militar e que comporta 60 horas diurnas e 36 noturnas, donde que 16

diurnas e a totalidade das noturnas sdo empregues num exercicio de DDL onde ocupam

postos de comandante de patrulha no cumprimento de missdes taticas.

Em termos de formacao continua esta contempla, em termos de liderancga, as seguintes

acoes:

e Curso de Aperfeicoamento de Oficiais que visa habilitar os capitdes para o

desempenho de func¢des como oficial superior;

" Inclui Treino Fisico Militar, Tiro, Equitacéo, Lideranca, Ordem Unida e Instrugdes Especiais.
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e Curso de Comando e Estado-Maior, com a durag&o de dois anos e que visa habilitar
0S majores e tenentes-coronéis ao desempenho de cargos e funcbes de estado-
maior de grandes unidades e comandos;

e Curso de Politica, Estratégia e Alta Administracdo do Exército, com a duracao de
um ano letivo e destinado a coronéis com potencial para a promocédo a Oficial
General.

Né&o existem centros de lideranga nacional nem a nivel dos ramos nem a nivel das
FFAA mas existe uma seccdo de lideranca autbnoma nas academias militares respetivas que
produzem investigacdo e doutrina sobre lideranca sujeitas a aprovacdo pelos Estados-
Maiores dos respetivos Ramos.

(4) Tabela de Benchmarking

Para o processo de Benchmarking utilizar-se-a uma tabela de duas entradas, onde uma
correspondera aos modelos de DDL em analise e outra as variaveis em estudo que sao as
que consubstanciam o modelo proposto de DDL nas FFAA portuguesas e que a seguir se
referem:

e Carga horéria de matérias associadas ao DDL na fase académica dos cursos de FI

(A);

e Tipologia do Tirocinio, quinto ano ou ultimo ano da Fl em termos de carga horéria
associada ao DDL e a pratica do comando (B);

e Existéncia de bloco de DDL no plano de estudos (C);

e Existéncia de centro de lideranga associado ao processo (D);

e Existéncia de cursos de lideranca extra curriculo a ser frequentado pelos alunos
ainda na sua FI (E);

e Existéncia de lideranca doutrina aprovada (F);

e Existéncia de investigacdo sistematizada sobre o DDL no contexto militar em
centros de lideranca ou fora deles (G);

e DDL ao longo da carreira (H).

Estas variaveis serdo comparadas caso a caso sendo que o valor de “1” assume o
critério da variavel como afirmativo e os critérios Maior e Menor expressam,
respetivamente, um peso superior e inferior na varidvel analisada. O modelo em aprovacao,
como modelo de referéncia padrdo, assume o valor de “1” em todas as variaveis.

Temos entdo a tabela construida da seguinte forma
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Tabela n.° 6 - Tabela de Benchmarking.
Fonte: (Autor, 2015)

Modelo Modelo Modelo dos | Modelo da Modelo do
atual de proposto EUA de | Espanhade Brasil
DDL de DDL DDL DDL
A Menor 1 Maior Menor Maior
B Menor 1 1 1 Maior
C Menor 1 1 Menor Maior
D Menor 1 1 Menor 1
E Menor 1 1 Menor Menor
F Menor 1 1 Menor 1
G Menor 1 1 Menor Menor
H 1 1 1 1 1

O modelo aperfeicoado de DDL e que se propde, em termos de carga horaria
relacionada com matéria e disciplinas associadas ao DDL, na comparacdo dos modelos dos
EUA e do Brasil ndo evidencia grandes discrepancias assumindo o peso especifico nestes
dois paises um peso superior, mas que apenas nesta variavel se faz sentir com esta evidéncia.
O modelo espanhol afigura-se menos recomendado como referéncia. Daqui se pode concluir
gue em termos de Benchmarking, o modelo proposto de DDL nas FFAA esta validado, pois
em termos comparativos, apesar de se obter uma majoracdo no caso dos modelos dos EUA
e do Brasil, se enquadra no nivel superior dos modelos analisados.

Salienta-se pela comparacdo dos modelos analisados que a existéncia de centro de
lideranca militar e de doutrina de lideranga aprovada, séo alavancas facilitadoras do processo
de DDL.
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d.

Sintese conclusiva

O atual modelo de DDL em uso nas FFAA portuguesas, com uma Fl, uma formacao

na carreira geral e uma formacdo na carreira especifica, e consequéncia da experiéncia

acumulada e baseada em alteracdes que lhe tém vindo a ser introduzidas, fruto de alteracdes

legislativas e organizacionais, parece ser um paradigma equilibrado e com bons resultados

no campo do desenvolvimento das capacidades associadas a lideranga nomeadamente ao

longo da carreira. No entanto podem ser individualizados afastamentos a uma correta

performance de eficacia na FI dos jovens Oficiais saidos das academias o que permite propor

um modelo que limite esses mesmos desvios e que passa:

Pela manutencdo do modelo integrativo;

Pelo assumir da especificidade do ensino superior militar;

Pelo aumento do nimero de horas no TPO em matérias que visem a preparacao de
quadros com competéncias e capacidades para comandar;

Pelo aumento do peso especifico em termos da estrutura curricular e plano de
estudos da formacdo comportamental;

Por manter uma preparacdo fisica e adestramento militar com o objetivo de
proporcionar aos alunos aptiddo e desembaraco fisico capazes de os dotar de
capacidade de ministrar instrucdo de educacdo fisica militar e obter competéncias
no ambito do desembaraco e resisténcia;

Por implementar atividades complementares de formacdo disponiveis nos
catalogos de cursos dos planos de formacdo dos Ramos, a ser frequentados no fim
das férias letivas;

Pela utilizacdo dos alunos dos terceiros e quartos anos para o enquadramento dos
alunos dos primeiros e segundos anos, em termos do seu aproveitamento para 0s
processo de formacéo militar;

Pela manutencéo da avaliag&o psicofisica dos candidatos aos EESPUM,;

Pela criacdo de centros de lideranca;

Pela aprovacdo da doutrina de lideranca;

Pela implementacdo de mais projetos de investigacdo sobre a lideranca em

contexto militar.

Este modelo de formacdo e treino proposto, apos analise de Benchmarking com os

modelos de formagé&o e treino adotados pelas FFAA dos EUA, Espanha e Brasil, foi validado

pois em termos comparativos enquadra-se no nivel superior dos modelos analisados, onde
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se salienta a importancia dos centros de lideranca militar e a existéncia de doutrina de
lideranca aprovada. Este modelo de Fl e com o que tem vindo a ser feito, e de forma correta,
ao longo da carreira em termos de DDL, parece ser o modelo a adotar.

Face ao exposto e subjacente a QD “Como obter e aperfeicoar as competéncias de
lideranca do oficial das FFAA ao longo da sua carreira?” considera-se validada a hipotese 3,
concluindo-se que existe um modelo de formacao ao longo da carreira do oficial das FFAA
capaz de potenciar os fendmenos de obtencao e desenvolvimento das CAAL, necessarias ao

seu desempenho dentro da organizacdo militar.
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Conclusdes

Neste trabalho afirmou-se que as organizacgdes, para operarem e alcangarem 0S Seus
propositos, fundam-se em pilares estratégicos que sdo imperativos organizacionais dirigidos
para a eficiéncia dos processos e eficacia dos resultados. A lideranga é um desses pilares e
propds-se que fosse definida como uma capacidade motivacional de influéncia interpessoal,
geradora de condutas e encorajamentos desejados nos membros de uma organizacao,
fundamentada na capacidade de decisdo do responsavel em definir o que é essencial ser feito
e sustentada na preponderancia que este emprega sobre os outros, levando-os a alterar
comportamentos para alcancar uma identidade coletiva em que todos voluntariamente
participem, com o minimo de tensdo interna, na consecu¢cdo ou mesmo superacao dos
objetivos definidos. Assim, assumimos a liderangca como um fator estratégico organizacional
e um FCS para as organizagoes.

Como uma das finalidades propostas é o de determinar que a lideranca é um objetivo
estratégico para as FFAA houve, neste contexto, que caracteriza-la como constituindo uma
instituicdo estruturante da identidade nacional e, neste sentido, os militares séo detentores
de um estatuto de “condi¢do militar” que os distingue dos demais servidores do Estado.
Vimos que esta “condigdo militar” implica que do lider organizacional institucional das
FFAA, do comandante, se exija um determinado comportamento moral, marca distintiva da
sua responsabilidade em que o desenvolvimento e a manutencdo de padres éticos
constituem a chave da dimensdo da lideranca militar, pois a ele sdo atribuidas
responsabilidades éticas de extrema gravidade inerentes a acdo moral em circunstancias
suscetiveis de implicar o sacrificio da vida.

O comandante, a pessoa que comanda e que lidera, faz, e faz os outros fazerem o que
tem de ser feito em prol da missdo a cumprir, regido por um normativo ético e legal que
define a obrigatoriedade da sua a¢do (comando) e influencia os outros a fazer o que tem de
ser feito (lideranca) de acordo com o alinhamento organizacional. Se a lideranca é um FCS
para as FFAA, o seu continuo desenvolvimento é fundamental para as mesmas. Desenvolver
a lideranca nos futuros comandantes & portanto essencial para a manutencdo da matriz
cultural de uma organizacdo como as FFAA, ja que é um fator estratégico organizacional
para qualquer tipo de estrutura que inclua a motivacdo e influéncia dos seus recursos

humanos.
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Foi assim possivel verificar a razdo da imperatividade estratégica para as FFAA do
DDL (QD1) ja que é um FCS pois, para além de ser essencial para o desempenho da
organizacao, afeta a atual e futura geracéo de lideres militares.

Posteriormente houve que assumir este processo de DDL em contexto militar onde a
determinacdo das CAAL era essencial. Integrou-se esta necessidade no principio de que o
exercicio da lideranga no contexto militar estd subjacente a um processo de influéncia
conduzido pelo lider que leva os seus seguidores a adotar um comportamento que de outro
modo ndo aconteceria, no qual o fator humano é o elemento fundamental para o
cumprimento da missdo e em que a lideranca eficaz € a capacidade capital para o
estabelecimento de um vinculo interpessoal e de relacionamento entre o comandante e o
subordinado. Assim, assumiu-se a liderangca em contexto militar como a capacidade
motivadora de ascendéncia interpessoal e hierarquica, geradora nos subordinados de
comportamentos e atitudes alinhados com os valores e cultura organizacional, fundamentada
no exemplo, na capacidade de tomar decisdes, no “fazer os outros fazerem o que tem de ser
feito” em prol do normativo ético e legal que define a obrigatoriedade da sua agéo e na
influéncia de os levar a atuar de acordo com o alinhamento organizacional, induzindo-os a
alterar comportamentos para o cumprimento da missao e o alcancar dos objetivos definidos.

Definida a lideranca em contexto militar seria necessario perceber quais as
competéncias a ela associadas. Houve primeiro que elucidar sobre o conceito de
competéncias, assumindo-as como conhecimentos, aptiddes, atitudes, autoconhecimento,
valores, motivos, critérios de referéncia e desempenhos que definem caracteristicas base e
elementos chave para um proficiente exercicio de uma determinada capacidade e estdo
obrigatoriamente associadas a comportamentos organizacionais decorrentes dos
alinhamentos geradores de rotinas.

Foi assim possivel determinar o referencial de competéncias essenciais para o
exercicio da lideranca (QD2), concluindo-se que existe um conjunto de competéncias
essenciais a lideranca que podem ser individualizadas e tratadas como referentes a condigéo
do oficial das FFAA e que sdo ferramentas fundamentais para o seu desempenho dentro da
organizagdo militar.

Tendo inicialmente partido da identificacdo dos FCS que pudessem ser imperativos
estratégicos para a organizacgao, reconhecendo-se ai a lideranga como um desses FCS assente
num portfolio de competéncias que se torna necessario obter e aperfeicoar ao longo da

carreira, haveria nesta altura que determinar o modelo de formagé&o ideal para posteriormente
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0 sujeitarmos a uma avaliacdo comparativa com outros modelos de modo a que se
conseguisse obter um paradigma capaz de promover a obtencdo e aperfeicoamento de
competéncias ao longo da carreira de oficial das FFAA que fomentasse o DDL como
imperativo estratégico organizacional.

Comecou-se por estudar o modelo atual de DDL em uso nas FFAA portuguesas, com
uma FI, uma formacdo na carreira geral e uma formagdo na carreira especifica, e assumiu-
se que em consequéncia da experiéncia acumulada e baseada em alteracdes que lhe tém
vindo a ser introduzidas, fruto de alteracGes legislativas e organizacionais, pareceria ser um
paradigma equilibrado e com bons resultados no campo do desenvolvimento das capacidades
associadas a lideranga. Apo6s individualizar os afastamentos a uma mais correta performance
de eficiéncia nos jovens oficiais saidos da EN, da AM e da AFA, propds-se um modelo que
limitasse esses mesmos desvios e que passa pelas seguintes recomendagdes, resultado do
conhecimento produzido:

e Recomenda-se a manutencdao do modelo integrativo assente numa area académica
com matérias cientificas mas também competéncias comportamentais em
ambientes propiciadores de relevar a capacidade de lideranga nos alunos como o
internato, o cerimonial militar e os servicos de vida interna;

e Recomenda-se 0 aumento do nimero de horas no TPO em matérias que visem a
preparacdo de quadros com competéncias e capacidades para comandar e liderar
em situacéo de risco e incerteza;

e Recomenda-se 0 aumento do peso especifico em termos da estrutura curricular e
plano de estudos da formagcdo comportamental, nomeadamente do DDL como
bloco curricular, consubstanciando o esfor¢o numa sélida educacdo militar, moral
e civica, assente em valores;

e Recomenda-se a manutencdo da preparagdo fisica e adestramento militar com o
objetivo de proporcionar aos alunos aptiddo e desembaraco fisico capazes de o
dotar de capacidade de ministrar instrucdo de educacéo fisica militar e obter
competéncias no &mbito do desembaraco e resisténcia;

e Recomenda-se a utilizacdo dos alunos dos terceiros e quartos anos para 0
enquadramento dos alunos dos primeiros e segundos anos, em termos do Sseu
aproveitamento para os processo de formacgédo militar, ministrando instrucéo;

e Recomenda-se a implementacdo de atividades complementares de formagdo nas

férias letivas, com base nos catadlogos de cursos técnico-militares disponiveis
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existente nos Ramos que visem o desenvolvimento de capacidades para o
desempenho, a obtencdo de experiéncia profissional e a familiarizagdo com as
realidades dos respetivos Ramos;

e Recomenda-se a manutencdo da avaliacdo psicofisica dos candidatos aos
EESPUM com uma especial incidéncia na verificagdo de requisitos iniciais
necessarios para o desenvolvimento de CAAL;

e Recomenda-se a criagdo um centro de doutrina de lideranga das FFAA com ligagéo
e correspondéncia a centros de lideranca nos Ramos associados aos Centros de
Investigacdo dos EESPUM para o reforco da importancia do DDL, para a
elaboracéo da doutrina oficial e também como base de investigacéo cientifica sobre
0 assunto.

Este modelo de formacdo e treino proposto, apés analise de Benchmarking com os
modelos de formacao e treino dotados pelas FFAA dos EUA, Espanha e Brasil, foi validado,
pois em termos comparativos enquadra-se no nivel superior dos modelos analisados.

Foi assim possivel identificar um modelo de obtencéo e aperfeicoamento de CAAL do
oficial das FFAA ao longo da sua carreira (QD3)

Face ao exposto e tendo-se percorrido o percurso planeado, considera-se que foi
respondida a questdo central e identificado o modelo de obtencdo e aperfeicoamento de
competéncias ao longo da carreira do oficial das FFAA que potencia o desenvolvimento da
lideranca como imperativo estratégico organizacional.

Como nova linha de investigacdo recomenda-se que face a alternancia de importancia
de determinadas CAAL consoante a tipologia das operacGes militares, seria Util e
interessante uma futura investigagcéo sobre o assunto, como forma de entender a lideranca

em ambiente operacional e face a tipologia de operacdes.
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Anexo A — Corpo de Conceitos

Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES): fundacdo de
direito privado, constituida por tempo indeterminado, dotada de personalidade juridica
e reconhecida como de utilidade publica, com independéncia no exercicio das suas
competéncias, que tem como fins a avaliacdo e a acreditacdo das institui¢cbes de ensino
superior e dos seus ciclos de estudos, bem como o desempenho das fungdes inerentes
a insercédo de Portugal no sistema europeu de garantia da qualidade do ensino superior
(Superior, 2015);

Alinhamento: Criacdo de praticas e estruturas organizacionais que se ajustam
simultaneamente as exigéncias estratégicas de uma organizacéo e as necessidades dos

seus elementos (Kops, 2015);

Ambiente Operacional: Conjunto de condi¢fes, circunstancias e influéncias que
afetam o emprego de forcas militares e influem nas decisées do Comandante. Inclui

cinco dominios: ar, terra, mar, espaco e informacdo (PDE003, 2012);

Carreira: evolucdo do percurso profissional (progressao na carreira) de um individuo
numa organizacdo com que ele institucionalmente e voluntariamente se alinha, e que

abrange as necessidades do individuo e da propria organizacdo (Chiavenato, 1999);

Comando: Autoridade que um comandante militar legalmente exerce sobre os seus
subordinados de acordo com o seu posto ou fun¢do. O comando inclui a autoridade e
responsabilidade para efetivamente utilizar os recursos disponiveis, planear o
emprego, organizar, dirigir, coordenar e controlar as forgcas militares para o

cumprimento de missdes atribuidas (PDE003, 2012);

Conscienciosidade (awareness): capacidade de perceber, sentir, ou estar consciente
de eventos, objetos, pensamentos, emocdes, ou padrdes sensoriais. A este nivel os
sentidos podem ser confirmados por um observador, sem implicar necessariamente
entendimento. De forma mais ampla, é o estado ou qualidade de ser consciente de algo
(Rouco, 2015);

Anx A-1
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Cultura organizacional: Conjunto de habitos, crencas, valores e tradi¢Ges, interacdes
e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo. Representa a maneira
tradicional e costumeira de pensar e fazer as coisas e que sao compartilhadas por todos
0s membros da organizacdo (Chiavenato, 2000); Estrutura organizacional, regras,
historia, valores, politicas, objetivos, miss@es, descricdes de cargos e procedimentos
organizacionais padronizados desempenham uma fungéo interpretativa pois atuam
como pontos primarios de referéncia devido & maneira pela qual as pessoas pensam
neles e dao sentido aos contextos nos quais trabalham. Embora tipicamente vistas entre
aquelas caracteristicas mais objetivas de uma organizacéo, uma visao caracterizadora
delas com base em representacGes de base mais cultural ajuda a esbocar a realidade
habitual de uma organizacdo com base nessas particularidades que definem uma
cultura organizacional (Bergamini, 2002);

EESPUM: Integram a EN, a AM, a AFA e 0 IESM. No entanto neste trabalho quando
se refere os EESPUM, aplica-se apenas a EN, a AM, e a AFA,;

Ensino: o processo pelo qual o formador/professor transmite ao aluno o legado cultural
em qualquer ramo do saber, podendo andar associado a transmissdo do saber ja
constituido (MDN, 2004);

Formacéo: conjunto de atividades que visam a aquisi¢do de conhecimentos, pericias,
atitudes e formas de comportamento exigidos para o exercicio de um cargo, ou
profissdo (MDN, 2004);

Lideranga Participativa: processo de decisdo através do prévio aconselhamento de
superiores e inferiores e incorporando esses aconselhamentos no seu processo de

deciséo, de forma a obter a melhor solucdo para o problema (Autor, 2015);

Lideranca por delegacdo: capacidade de confortavelmente delegar
responsabilidades, tarefas e decisbes, confiando apropriadamente nos outros para
executar as tarefas, fornecendo em permanéncia sustentacdo e apoio sem remover a

responsabilidade aos seus subordinados (Rouco & Mariano, 2014);

Anx A-2
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Processo de Bolonha: Sistema de ensino superior assente essencialmente em dois
ciclos de estudos, incluindo um primeiro ciclo, que conduz ao grau de licenciado e
com uma duragdo compreendida entre seis e oito semestres e um segundo ciclo, que
conduz ao grau de mestre, com uma duracdo compreendida entre trés e quatro
semestres (DGES, 2011);

Raciocinio analitico: compreensdo da multiplicidade de situacfes com que se venha
a deparar através da capacidade de as analisar e sintetizar avaliando cada um desses

passos de forma ldgica e sistémica (Rouco & Mariano, 2014);

Raciocinio critico: Identificacdo de problemas de fundo e os seus pontos-chave
analisando-o0s sob variadas perspetivas e apresentando as melhores solucGes para 0s

resolver (Rouco & Mariano, 2014);

Relagdes interpessoais: relacionamento de forma eficaz com terceiros, por forma a
manter uma comunicacao ativa que promova o trabalho de equipa em funcdo dos

objetivos previamente definidos (Rouco & Mariano, 2014);

Resiliéncia: capacidade de recuperacdo pronta de descompensagOes emocionais
resultantes de experiéncias dificeis, dolorosas, traumatizantes ou de elevado stress
(Rouco & Mariano, 2014);

Tomar decisOes: identificar os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em
tempo oportuno, de forma sistematica, procurando causas e antecipando e

implementando as solug¢des que os resolvam (Rouco & Mariano, 2014);
Treino: formagdo ministrada nas unidades, estabelecimentos e orgaos de colocagédo

cuja finalidade é manter ou aumentar os niveis de proficiéncia individuais (MDN,
2004).
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Apéndice A — Analise da definicdo assumida de Lideranca

Lideranca é a capacidade motivacional de influéncia interpessoal, geradora de

condutas e encorajamentos desejados nos membros de uma organizacao, fundamentada na

capacidade de decisdo do responsavel em definir o que é essencial ser feito e sustentada na

preponderancia que este emprega sobre 0s outros, levando-os a alterar comportamentos para

alcancar uma identidade coletiva em que todos voluntariamente participem, com o0 minimo

de tensdo interna, na consecu¢do ou mesmo superacao dos objetivos definidos. A lideranca

¢ assim uma capacidade, uma a aptiddo direcionada para uma finalidade enquanto liderar €

um processo, é a maneira de agir para essa mesma finalidade

Analisando a definicdo assumida de lideranca, esta:

E uma capacidade pois é uma aptiddo vocacionada para uma determinada
finalidade e radica num portfélio de valores, atributos e competéncias de que o
lider é detentor (Santos, 2014);
E motivacional pois € um processo impulsionador, de vontade pessoal,
direcionado para os objetivos que se pretendem alcancar;
E de influéncia pois remete para a aptiddo de alterar comportamentos de terceiros;
E interpessoal pois assenta num processo de relacionamento entre individuos,
num determinado contexto;
E geradora de condutas pois origina atitudes nos individuos em relagio aos
estimulos envolventes;
E geradora de encorajamentos ja que € o ato genésico de estimulos e incentivos
apropriados para uma determinada finalidade;
Atua nos membros de uma organizacdo, ou seja, nos subordinados (liderados)
ou pares (influenciados) do mesmo grupo organizacional que estdo sujeitos a
capacidade de lideranca de um dirigente;
E fundamentada na capacidade de decisdo, ou seja, na aptiddo para adotar uma
determinada resolugé@o concatenada com os fins organizacionais;
Assenta na perce¢do do que € essencial ser feito, ou seja, nas tarefas explicitas e
implicitas concorrentes para o alcancar dos objetivos a que a organizacdo em cada
momento ou situacao se propdes atingir;
E sustentada na preponderancia, ou seja, no reconhecimento da capacidade de
alguém se impor e influenciar entendimentos e procedimentos;
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Atua nos comportamentos, isto é, atua nas atitudes e procedimentos desejaveis no
ambito de uma situacdo ou ambiente organizacional;

E geradora de identidade coletiva, ou seja, de um conjunto de atributos que
definem uma pertenca intangivel voluntaria a uma comunidade ou organizacao;

Diminui a tensdo interna, ou seja, o desacordo provocador de atrito no

relacionamento organizacional
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Apéndice B (1) — Entrevista Semiestruturada a Lideres — Perguntas Guia

Exmo. Senhor Oficial General,
Camarada Auditor, Caro Camarada, muito obrigado pelo apoio e cooperacao.

Sendo auditor do Curso de Promocdo a Oficial General, estou a desenvolver uma
investigacdo sobre “DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA: UM IMPERATIVO
ESTRATEGICO?”, e cujo contexto é o seguinte:

Percebe-se que a lideranca € um fator essencial para o correto processo de comando e
direcdo nas Forcas Armadas, assente em premissas que sejam alavancas de eficécia e
eficiéncia organizacional e que se entende que seja aceite como um elemento estratégico
para a organizagdo militar. Importa entdo compreender as competéncias associadas que
intervém nesta capacidade essencial e agrupa-las num referencial de modo a que possa ser
agregado a um modelo de aquisi¢do e desenvolvimento das mesmas. Esse modelo pode nesse
caso ser comparado com os que efetivamente estdo em uso nos processos de formacéo e
treino, e da comparacdo observar os desvios por forma a minimizé-los e corrigi-los. Assim
pretende-se direcionar o esfor¢o de analise, através do método hipotético dedutivo, para a
questdo da imperatividade estratégica da lideranca nas Forgas Armadas e do correspondente
paradigma de formacdo e treino adequado para a sua obtencdo e aperfeicoamento, no atual
desenho da carreira de Oficial, propondo-se no final um modelo que potencie a aquisi¢éo e
o desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca, competéncias estas definidas num
referencial, e que atue como um abordagem possivel para facilitar o processo da tomada de
decisdo no largo espectro de atuacdo de um Comandante, Diretor ou Chefe.

Todas as informacgdes recolhidas neste questionario sdo anonimas e confidenciais.
Destinam-se apenas ao &mbito da investigagéo.

1. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, como
definiria o conceito de Lideranca?

2. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada
existem no seu entender competéncia nucleares para a Lideranca? Na sua opinido
gue competéncias sao essas?

3. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, o
que esta a mudar no ambiente de Lideranca nos Ramos e das Forgas Armadas?

4. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, na
sua perspetiva, quais sao os desafios que os lideres militares vdo enfrentar no futuro
proximo? Como caracteriza as tendéncias futuras e que novos cenarios (novas
missOes ou areas de atuacao) se colocam a Lideranga?

5. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, quais

as competéncia que considera essenciais serem criadas e desenvolvidas nos Alunos
das Academias Militares?
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6. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, quais
as competéncia que considera essenciais serem criadas e desenvolvidas ao longo da
carreira de um Oficial do Quadro Permanente das Forcas Armadas?

7. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada
considera que as competéncias de Lideranca sdo comuns entre os Ramos das Forcas
Armadas?

8. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, que
areas de saber essenciais para o desenvolvimento da Lideranca deveriam ser
incluidos nos curricula dos cursos das Academias Militares?

9. Senhor Almirante / Senhor General / Senhor antigo Auditor / Caro Camarada Auditor
como validaria a lideranca de um jovem Oficial antes de sair das Academias
Militares?

10. Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, 0
que devemos fazer para desenvolver a proxima geracao de lideres militares?

Senhor Almirante / Senhor General / Caro Camarada Auditor / Caro Camarada, muito
obrigado pelo apoio ao meu trabalho de investigacgéo.

Coronel Duarte da Costa
Auditor do CPOG 2014-2015
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Apéndice B (I1) — Entrevista Semiestruturada lancada no Facebook — Perguntas Guia

Caros amigos e amigas estou a desenvolver uma investigacdo sobre
DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA, e cujo contexto € o seguinte: percebe-se que a
lideranca é um fator organizacional essencial assente em premissas que sejam alavancas de
eficacia e eficiéncia e que se entende que seja aceite como um elemento estratégico para as
organizagOes. Importa entdo compreender as competéncias associadas que intervém nesta
capacidade.

Nesta ambito e com o intuito de me ajudar a validar algumas das minhas conclusoes,
pedia a quem tivesse disponibilidade respondesse sucintamente a algumas questdes que aqui

coloco e que me as enviassem para 0 meu mail:

desenvolvimentodalideranca@gmail.com

Pedia apenas que colocassem a atividade profissional que tém ou tiveram. Como néo
podia deixar de ser, todas as informacdes recolhidas neste questionario sdo andnimas e

confidenciais. Destinam-se apenas ao ambito da investigacao.

1. Como definiria o conceito de Lideranca?

2. Existem no seu entender competéncias individuais para a Lideranca? Na sua opinido
gue competéncias sao essas?

3. Quais as competéncias de Lideranca que considera essenciais serem criadas e

desenvolvidas nas escolas, durante o periodo de formacao dos futuros profissionais?

Muito obrigado pela colaboracéo.

Apd B-3


mailto:desenvolvimentodalideranca@gmail.com

Q%% Desenvolvimento da Lideranca: Um Imperativo Estratégico

Apéndice B (111) — Entrevista Semiestruturada a Lideres - Matrizes de Andlise das Entrevistas

Método: Para as entrevistas semiestruturadas a 35 lideres, 31 militares e quatro civis (grupo para compara¢do com o padrdo militar) que estiveram, ou estdo
envolvidos em processos de liderangca em contexto militar ou organizacional, 9 presenciais e 26 por escrito, foi criada uma matriz de andlise, resultante da
observacéo e analise sistémica, correlacionando interdependéncias, da informacéo descritiva da possivel definicao de lideranca, das competéncias associadas a
lideranca e das competéncias a ser adquiridas apds a fase de Fl. Na coluna “Tema”, foi incluido o tema chave da entrevista. Na coluna “Dimensio” foram
incorporados os temas de especialidade tratados. Na coluna Subdimens6es foram incorporados os itens de analise de cada uma das Dimensdes. Na unidade de
contexto a confirmacéo percentual, do contetdo relatado pelos entrevistados. Entrevistas realizadas: Trinta e cinco (35) — entre 30 OUT 13 e 22 ABR 14; dois
Generais, dois Tenentes Generais, dois Contra Almirantes e trés Majores Generais, trés Capitdes de Mar e Guerra (um do Brasil), quinze Coronéis (dois do
Brasil), quatro Tenentes Coronéis e quatro civis (Questionario adaptado para um Deputado da Assembleia da Republica e lider de uma Comisséo, dois Diretores
de Recursos Humanos, um Presidente de uma Organizacdo Ndo Governamental e uma Gestora de topo). Da analise das entrevistas, obteve-se:

Uni-
. Sub-dimensao de maior Uliiieteals 6 Gapisio dade
Tema Dimensé&o frequénci de
quéncia . . e
Universo das 35 entrevistas
texto
Capacidade organizacional | V N R N N N J N JTNTV | 34%
Identidade NE N[V \ N MR VIV N \ N N V]IV V] 5%
Ser eficiente N N | 7 11%
Fazer 0 que € devido fazer | v | v N[N NNV N[N AA|[ [N N[V N[V V[V V]V V] V] 9%
Acreditar em si N MK N \/ v MK 23%
Paixao pelo trabalho N N N NIE N 17%
Capacidade motivacional NIEIRAER N NIEERAER NIV N N NEIRIEAE N NEE 66%
Preponderancia N N VIV VIV VN[V V]V NMEIE VIV][V]N] V]V V] V] 1%
Ambito da |Encorajamentos N VYA NIV VY] NMEIRIE VIV N NMEIERIE VIV 66%
Lideranga dr;‘ir:ioéoa Altera comportamentos NE N NN NNV V] NEIE NEIEIERIRAE NEIEIRAE 80%
¢ Geragdo de condutas N N NMEIE NNV V] N[N NNV N NMEIERIE NME 69%
Cria espirito de equipa N N N NEEE N VIV 26%
Influéncia interpessoal NV V][NV NE NIEIERIRIRAE N NV N[NV NV V] 86%
Promover voluntariedade X N N NMEIE MK IR IR I 29%
Aptidao direcionada N N NI VIV 17%
Limitador de tensdes N N NIV VIV VIV VA NMEIE VI VIV N v | 69%
Capacidade decisional VI N N N N N N SR N N 20%
Provocar superagio N N N MEIE N N NEIERIERIE NIEAE N | 49%
Alinhamento N R N N V]V MR N N 31%
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Uni-
T . ~ Sub-dimens&o de maior Unidade de Registo I GEEE
ema Dimenséo A de
frequéncia _ _ com-
Universo das 35 entrevistas
texto
Abertura a experiéncias v v N N 11%
Aprumo MR NV NME NEIE NV N NIEIERIRIRAE ME 60%
Autoconfianga N N[V NEIEEE NEIE N N N[V N NNV 57%
Autoestima N N v v 11%
Bom senso N MR N v 20%
Capacidade de trabalhar N J 6%
em equipa
Carisma NEAE NMEIE N NMEIE N N NIV V]V VIV V] 60%
Comando de proximidade N
Comunicagdo verbal NV N NEIE NEIEIRIREE v v N N N[NV 57%
Confianga NE NV K N N N 26%
Conhecimento dos
subordinados v 3%
Conhecimento N 3&
Coragem N N VIV V] NMEIERIE N N VIV V]V N 51%
Deciséo N N N N N NE N 23%
Determinagéo N N N N N 14%
Competén- | Eficacia N N R N NE N N[V 31%
Lideranca cias Empatia N NME N 11%
associadas | Espirito de missdo v N N N 11%
Estabilidade emocional v v N N N N 17%
Etica N 3&
Exemplo NN N[NV V] NE N N[N N[NNIV NIV V[NV NIV V] 89%
Experiéncia no seio da N 3%
cultura organizacional
Extroversao \/ v N V| 11%
Flexibilidade N N \ N V| 14%
Gestéo de conflitos N v N N N NE N N V| 29%
Gestao de expectativas N 3%
Gest#o de recursos N v v R V| 17%
Humanismo N
Inteligéncia emocional N N[V MK NIV NNV V][V N NV V]V ME N 63%
Liberdade de acéo dos N 3%
escaldes subordinados
Motivacéo v v N N NIEAER v NIEIEREE V| 3%
Multiculturalidade B N N N 11%
Obtengao de equilibrios N 3%
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Lideranca

Competén-
cias
associadas

Universo das 35 entrevistas

Percecéo do risco 3%
Percegéo situacional 3%
Ponderagio NEIE N N NV 54%
Prospetivo N N 20%
Proximidade interpessoal 11%
Proximidade relativa 3%
Prudéncia N 23%
Resiliéncia 3&
Respeito N 23%
Responsabilidade N N 26%
Saber fazer N N 20%
Tutela 3%
Valores e compromissos

com a instituicdo v ViV v v 69%

Lideranca

Competén-
cias a ser
desenvol-
vidas apds

aFl

Universo das 35 entrevistas

Transparéncia N 6%
Dever de tutela 17%
Capacidade de diferenciar N 11%
desempenhos

Gestdo estratégica N N 11%
Planeamento 6%
Discernimento em o
situagdes complexas v v 11%
Entendimento em

ambientes com excesso de 11%
informacgdo

Gest#o de projetos R 17%
Responsabilidade 6%
Prospgtl_va operacional e 11%
estratégica
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Apéndice B (1V) — Entrevista Semiestruturada lancada no Facebook - Matrizes de Analise das Entrevistas

Método: Para as entrevistas semiestruturadas, 126 por escrito com coeréncia e identificacdo de um universo de possiveis 4960 individuos com perfil, foi criada
uma matriz de analise, resultante da observacdo e analise sistémica e correlacionando interdependéncias, da informacao descritiva da possivel definicdo de
lideranca e das competéncias associadas. Na coluna “Tema”, foi incluido o tema chave da entrevista. Na coluna “Dimensdo” foram incorporados os temas de
especialidade tratados. Na coluna Subdimens6es foram incorporados os itens de analise de cada uma das Dimensdes. Na unidade de contexto a confirmacao
percentual, do contelido relatado pelos entrevistados. Da analise das entrevistas obteve-se:

: " . Unidade de Registo | Unidade
. ~ Sub-dimenséo de maior
Tema Dimenséo A de
frequéncia
Universo das 126 entrevistas CRIIZA
Poder de organizar 34 27%
Criar identidade 26 21%
Ser eficiente 52 41%
Puxar pelos subordinados 49 39%
Autoconfianca 25 20%
Gosto pelo que faz 12 10%
Motivador 94 75%
Ascendéncia 75 60%
Encorajador 59 47%
Lideranga Ambito da definigdo Altera comportamentos 102 81%
Conduzir pessoas 71 56%
Alinhado 85 67%
Influenciador 13 11%
Orientador 66 52%
Diretor 24 19%
Autoritario 7 6%
Mandar 29 23%
Avrrastar pessoas 3 2%
Ser Eficaz 47 37%
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. _ . Unidade de Registo 11 Unidade
. - Sub-dimensé&o de maior
Tema Dimenséo A de
frequéncia _ _ contexto
Universo das 126 entrevistas

Experiéncia 78 62%

Confianga 32 25%

Autoconfianca 12 10%

Autoestima 5 4%

Bom senso 86 68%

Gerir conflitos 20 16%

Carisma 45 36%

Prudéncia 7 6%
Comunicagéo 51 40%
Responsabilidade 79 63%
Saber dos assuntos 101 80%

Conhecimento 29 23%

Coragem 5 4%
Deciséo 18 14%
Determinacéo 62 49%

Eficacia 39 31&

Lideranca CompeFéncias Empat_la 2 7%
associadas Respeito pelos empregados 3 2%
Etica 11 9%
Exemplo 55 44%

Conhecer as pessoas 6 5%

Espirito contagiante 3 2%
Cumpridor 33 26%

Transparéncia 8 6%

Gestédo de expectativas 4 3%
Gestéo de recursos 41 33%

Humanismo 8 6%

Inteligéncia emocional 2 2%
Otimismo 36 29%
Motivacdo 60 48%

Viséo 7 6%

Interculturalidade 2 2%

Gerir a mudanca 9 7%
Planeador 41 33%
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A analise deste grupo alvo, proveniente de uma rede social, teve apenas o intuito de reforcar o processo de validacdo da primeira etapa do
estudo. Como elemento comparativo com a definicdo de “lideranga” e com as “competéncias associadas”, pode-se observar a mesma linha
orientadora referente ao conceito organizacional de lideranca e ao referencial de competéncias associadas e obtidas durante a elaboragdo do
trabalho. Assim pode-se concluir que este grupo alvo, para além de extenso, apresenta em termos de resultados obtidos, uma convergéncia com 0s

resultados obtidos pelas entrevistas semiestruturadas a lideres e referidas na Parte 111 deste Apéndice.
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Apéndice C — Conceito de ensino, formacao e treino nas Forcas Armadas

Definicdo conceptual dos termos ligados as ciéncias da educacao. Assim temos (MDN,
2004):

e Ensino é o processo pelo qual o formador/professor transmite ao aluno o legado
cultural em qualquer ramo do saber, podendo andar associado a transmissédo do
saber j& constituido;

e Formacéo é o conjunto de atividades que visam a aquisi¢cdo de conhecimentos,
pericias, atitudes e formas de comportamento exigidos para o exercicio de um
cargo, ou profisséo.

e Treino é toda a formagdo ministrada nas unidades, estabelecimentos e 6rgdos de
colocacdo cuja finalidade é manter ou aumentar os niveis de proficiéncia
individuais.

Nas FFAA o processo de formacdo dos seus Oficiais é genericamente convergente,
existindo no entanto particularidades que derivam fundamentalmente da cultura
organizacional, da tarefas e missdes, e dos meios utilizados para as cumprir. Assim e no
ambito da formacdo, na Marinha (MDN, 2014a) existe uma Dire¢do de Formacdo na
dependéncia da Superintendéncia do Pessoal e a EN, Orgdo de Base da Marinha, esta na
dependéncia do Chefe do Estado-Maior da Armada; no Exército (MDN, 2014b) existe uma
Direcdo de Formagao na dependéncia do Comando do Pessoal, e a AM, Orgéo de Base do
Exército depende do Chefe de Estado-Maior do Exército; na FA (MDN, 2014c) existe uma
Direcéo de Instrucio na dependéncia do Comando do pessoal da FA e a AFA, Orgéo de Base
da FA, esta dependéncia do Chefe de Estado-Maior da FA.

Trés conclusdes se tiram numa primeira analise do quadro legal referente aos processos
de formacdo:

e A formacdo dos Oficiais do Quadro Permanente das FFAA esta dependente do

mais elevado nivel de decisdo em todos os Ramos;

e Os 6rgdos centrais de administracdo e direcdo que tém carater funcional e visam
assegurar a direcdo e execugdo de area da formacdo dos Ramos apresentam
diferencas em termos de organizacéo e denominacao;

e Nao ha convergéncia da terminologia associada aos processos de formacdo e

instrucdo, usadas com o mesmo significado pelos Ramos.
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