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Resumo

“O que importa no servigco militar sdo as intengoes, as decisoes e 0s actos; ndo nos
interessam o0s argumentos, as evasivas, as desculpas ou as mascaras muito conhecidas da
cobardia”. Assim descreve o falecido capitdo de artilharia Elias da Costa, em 1935 no seu
livro intitulado — A Educacéo Moral do Soldado (Costa, 1935: 39).

Efectivamente, aos militares sdo exigidas particularidades que vdo muito além do
que é habitualmente aceitavel para a maioria das organizacbes. Tal facto, leva a que as
Forcas Armadas precisem de pessoas com caracteristicas adequadas para garantir
simultaneamente a eficacia da Instituicdo e a motivacdo dos seus homens - os Lideres ou
Comandantes. A Lideranca operada por estes homens € caracterizada por dificuldades
acrescidas, sempre que séo confrontados com situacoes causadoras de stress, no desenrolar
das operacdes. Esta dificuldade sera tanto maior, quanto mais complexa for a situacéo e
maior o grau de proximidade entre o lider e o subordinado.

VerificAmos que as situacdes de lidar com a morte e a incerteza, sdo as principais
fontes de stress no decorrer das operagGes. No entanto, existem muitos outros pequenos
factores, que devidamente adicionados, tornam-se num peso consideravel que o lider tem
que saber acautelar e ponderar. Para tal, hoje mais do que nunca e tendo em conta o actual
espectro das operacOGes, apuramos que ao nivel da lideranca directa, o lider tem
forcosamente que possuir determinados tragos e competéncias que lhe permitam lidar
eficazmente com as situacdes stressantes. Para além disso, deverd nortear 0s seus
principios pelo exemplo, como forma de estabelecer uma relagéo privilegiada entre o si e
0s seus subordinados, sendo necessario criar estratégias para lidar com o stress, tendo em
conta que o stress é sentido de forma diferente de individuo para individuo. Neste ambito,
verificamos que a inteligéncia emocional é importante, porque permite ao lider conseguir
controlar e gerir as suas emocdes adequadamente.

Por ultimo, verificamos com base na pesquisa cientifica, bibliografica, documental
e empirica sobre o tema em apreco, que € possivel definir uma abordagem de lideranca que
mais se adequa e adapta aos ambientes de stress. Os subordinados sentem menos stress,
sempre que reconhecam no lider tragos de caracter, definidos por honestidade, confianga,
autocontrolo e autodominio, competéncia, inteligéncia emocional, responsabilidade,

maturidade e experiéncia.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina iv



A Lideranca em Ambiente de Stress

Abstract

"What matters in the military service are the intentions, decisions and actions, but
we are not interested in the arguments, the evasions, excuses or shades long been aware of
cowardice.” Thus describes the late captain of field artillery Elias da Costa in 1935 in his
book — A Educacédo Moral do Soldado (Costa, 1935, 39).

In fact, the military are required individuals goals that go far beyond what is
normally acceptable for most organizations. This leads the Armed Forces to require people
with appropriate characteristics to ensure both the efficiency of the Institution and the
motivation of his men - the leaders or commanders. The Leadership operated by these men
Is characterized by increased difficulties whenever they are confronted with situations that
cause stress in the conduct of operations. This difficulty will be greater if the situation and
the degree of proximity between the subordinate and the leader is more complex and
greater.

We found that the situations of dealing with death and uncertainty are the main
causes of stress in the course of operations. However, there are many other smaller factors,
which duly added, become a considerable burden that the leader must know how to
safeguard and ponder. Today, more than ever and taking into account the current spectrum
of operations, we found that the level of direct leadership, the leader is bound to have
certain traits and skills that enable to effectively deal with stressful situations. In addition,
it should guide is principles by example as a way to establish a special relationship
between themselves and their subordinates, and to create strategies of coping to deal with
stress, taking into account that stress is perceived differently from individual to individual.
The approach that we made of emotional intelligence on the leader has shown its
importance in being able to control their emotions and the emotions on their subordinates.

Finally, we found based on scientific research, literature, documentary and
empirical research on the topic at hand that it is possible to define a leadership approach
that best suits and adapts to the environments of stress experienced, based on how such
leadership should be perceived by subordinates and exercised by superiors. Subordinates
feel a less amount of stress, where the leader recognize character traits, defined by honesty,
trust, self-monitoring and self-mastery, competence, emotional intelligence, responsibility,

maturity and experience.
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A Lideranca em Ambiente de Stress

1. Introducéo

A compreensao da natureza e das técnicas de lideranca, que desde os tempos mais
remotos’ se constituiu como uma preocupacéo dos governantes, esteve sempre associada a
capacidade de liderar em condi¢bes corporalizadas por grandes dificuldades e
materializadas em situagbes de caos, tais como guerras e revoltas sociais. E nestes
momentos que a lideranca se torna mais dificil de concretizar, pois as emocdes do lider,
associadas a sua incapacidade de lidar com as emoc¢bes dos seus subordinados, podera
levar a perder o controlo da situagé&o.

Estas emocdes, de acordo com a sua enquadrante actual, ndo sdo mais do que
manifestacdes de stress®. Este, é uma parte indeclinavel da vida, pelo que nos dias de hoje,
do ponto de vista biologico, as nossas reacgdes a situagdes “‘stressantes” sdo exactamente
iguais as dos nossos antepassados. A gestdo® do stress, continua a materializar-se na
capacidade em conseguir estabelecer um justo equilibrio entre as exigéncias que sdo
impostas ao lider e a sua capacidade em pelejar com as diversas situacdes. Conseguir
encontrar este equilibrio, nunca foi, nem sera uma tarefa facil! No entanto, com a evolucéo
dos tempos, o conhecimento evoluiu bastante nestas duas areas “quase” indissociaveis: A
Lideranga e o Stress.

Vivemos num tempo materializado pela constante mudanca, onde expressées como
“Era da Informacgao”; “Globalizagdo”; “Redes Globais de Comunicagao™; “Sistemas de
Governagdo Global”, etc., sdo uma constante. No entanto, a natureza humana pouco ou
nada mudou. Os lideres de hoje, sdo obrigados a possuir um conhecimento multicultural de
elevado nivel, proveniente da interiorizacdo da experiéncia humana adquirida. A lideranca
e 0 stress, estdo portanto presentes em diversas organizagoes e instituicdes e podem ser
abordados sob varias perspectivas, das quais destacamos a area das financas, a area
empresarial e a area militar.

No entanto, é na area militar que incidira o nosso trabalho, tendo em conta que sao

as guerras, que independentemente dos meios empenhados, se constituem na

Los tempos remotos a que nos referimos remontam a histéria do mundo, que descreve a presenca de grandes
lideres na conducdo de povos, culturas e civilizagdes. Um exemplo concreto é materializado pelo admiravel
Conftcio (551 a.C - 479 a.C) que h& mais de 2.500 anos na China milenar, discursava sobre as aptidfes dos
grandes lideres. Ele afirmava que os verdadeiros lideres identificam-se pela sua nobreza moral e ndo por
imperativos ou imposic¢des do berco. Para Conflcio, o grande lider é feito de atitudes condizentes com os
interesses do grupo, renegando se necessario as suas vontades para que prevalecam as necessidades do
grupo.

2 Seré abordado com mais detalhe no segundo capitulo.

® A gestfio do stress estd associada ao significado de coping, que sera abordado no segundo capitulo. No
entanto, sugere-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1).
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A Lideranca em Ambiente de Stress

materializacdo de violéncia extrema e onde estdo presentes factores, como a coragem
moral, a resisténcia a fadiga, o0 medo, a ansiedade, a tensdo, a privacdo e o esgotamento
fisico, sendo exigido ao comandante* militar a capacidade de possuir o equilibrio
necessario para conseguir cumprir a missdo e em simultaneo, garantir que os niveis de
stress dos seus subordinados se adeqiem a motivacao necessaria.

A Instituicdo militar, é reconhecida como um local privilegiado, onde se cultivam
0s principios da honra, da ética e da lideranca, pois 0s seus recursos humanos (militares)
estdo inseridos numa hierarquia definida e de quem se espera um contributo assertivo para
alcancar os objectivos preconizados. Sabemos que a forma como o superior hierarquico se
relaciona com os seus subordinados, tem um forte impacto ndo s6 na determinacdo com
que estes se empenham no cumprimento das ordens, mas igualmente na forma como a
missdo € cumprida. Mas para cumprir cabalmente os objectivos, na especificidade propria
das caracteristicas das operagdes militares, temos que juntar um factor fundamental que o
comandante (lider) inevitavelmente tem que lidar — o stress.

Tal como na Instituicdo Militar, as empresas tém demonstrado uma crescente
preocupacdo com o desgaste a que as pessoas sdo submetidas nos ambientes e nas relacbes
com o trabalho, sendo considerado um dos factores mais significativos na determinacédo do
stress, e consequentemente na rentabilidade das organizacdes.

As Forcas Armadas tém vindo a modernizar-se, tornando-se mais &geis,
interoperéveis e projectaveis, o que obriga os militares a possuirem as necessarias
capacidades de articulacdo para o desempenho das mais variadas missdes, que contribuem
para a seguranca internacional e para o prestigio da politica externa nacional. Este quadro
de actuacdo, exige que os militares dos trés Ramos das For¢cas Armadas dominem de forma
adequada os principios da lideranca e que os saibam aplicar nas mais variadas fungoes,
com particular relevancia para as situacfes que envolvam qualquer forma de stress.

Se ao que foi dito anteriormente, juntarmos a especificidade propria das
caracteristicas das operacdes actuais, tais como a diversidade de contextos sociais,
politicos e econdmicos em que a Comunidade Internacional é chamada a intervir, obriga-
nos a efectuar uma reflex&o sobre as implicagdes que os diferentes paradigmas culturais,
sociais, ttm no processo de aplicacdo da lideranca. O lider, ou os lideres, de uma Forca

incumbida de intervir numa determinada regido mundial, enfrenta os desafios de aplicar a

* Sempre que nos referirmos a comandante (comandante militar), estamos a reportar-nos ao lider militar e
vice-versa, pois assumimos que qualquer comandante devera ser lider.
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lideranca em condicBGes determinadas pela necessidade de se adaptar a matriz cultural
enquadrante, bem como tem que fazer face a um conjunto de sensacfes, tais como a
ansiedade, o medo, a preocupacdo excessiva, 0 distanciamento familiar e o ruido do
combate, que directa ou indirectamente séo por si so situacdes potenciadoras de stress.

Parece-nos claro que os novos ambientes operacionais de caracter multinacional,
implicam a tomada de atitudes diferenciadas no que diz respeito a lideranca, de acordo
com o stress envolvido, carecendo de ser equacionadas as melhores abordagens de
lideranca que levam a obtenc&o de eficécia nestes ambientes.

Tendo em conta a actual importancia do stress para todos os que trabalham nos
recursos humanos nas varias organizacdes e instituicdes, o tema proposto - “A Lideranga
em Ambiente de Stress”, pretende tratar esta temética, no sentido de poder apresentar qual
sera a melhor abordagem de lideranga num ambiente de stress.

Os subtemas Lideranca e Ambiente de Stress podem ser analisados sob varias
perspectivas. No entanto, iremos privilegiar a abordagem da “Lideranga” a perspectiva
estritamente militar. Relativamente ao conceito de “Ambiente de Stress”, focamos a nossa
investigacdo no exemplo de militares portugueses com comprovada experiéncia de
combate no Ultramar e naqueles que actualmente desempenharam missdes nas Forcas
Nacionais Destacadas (FND) no Teatro de Operagdes (TO) do Afeganistdo, que
consideramos como tendo niveis de stress aceitaveis para o estudo em apreco.

A abordagem deste tema baseou-se inicialmente numa pesquisa bibliogréafica
documental, seguida de uma analise especifica aos conceitos da Lideranca, do Stress e
outros que lhe estdo associados. Posteriormente, demos inicio a um conjunto de entrevistas
a personalidades que, pela sua experiéncia relacionada com estas matérias, desempenharam
funcbes na estrutura de comando nos Ramos das Forgcas Armadas Portuguesas em situacéo
de guerra no Ultramar e no TO do Afeganistdo, onde procuramos reconhecer 0s
indicadores de eficacia necessarios para parametrizar a melhor forma de lidar com o stress.
Recolhemos ainda contributos de um oficial-general brasileiro, com comprovada
experiéncia de lideranca em ambientes de stress.

Concorrentemente, efectudmos o lancamento de questionarios a um grupo de
militares subordinados considerado como ‘“amostra”, que desempenharam func¢bes no
ambito das FND, sob a mesma estrutura de comando das Forcas Armadas, de modo a
retirar as suas percepc¢Oes relativas a lideranca e ao stress a que foram sujeitos.

Posteriormente, efectuamos o lancamento de questionarios aos seus lideres, no sentido de

IESM — CEMC 2010/2011 Pégina 3
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poder retirar as atitudes® que estes consideram como mais adequadas para lidar com o
stress, reportados ao periodo em que se encontravam em missdao no Afeganistdo. Para além
do lancamento dos questionarios acima referidos, fizemos uso dos resultados constantes no
Relatorio de Acompanhamento Psicolégico efectuado pelo Centro de Psicologia Aplicada
do Exército (CPAE) as FND em operacGes no Afeganistdo durante o ano de 2010.

O percurso metodolégico adoptado foi estruturado de acordo com o método
dedutivo, tendo por base a reflexdo sobre os dados empiricos obtidos através de trabalho de
campo. Visando a validacdo das hipoteses de trabalho estabelecidas, foi utilizado o método
de anéalise de contetdo, como instrumento de operacionalizacdo do modelo de analise
desenvolvido.

Quanto a metodologia especifica utilizada na investigacdo, ela teve como base o
conjunto de quatro etapas® fundamentais:

A primeira, consistiu na pesquisa bibliografica e documental sobre o tema em
questdo, definindo a problematica e a construcdo do modelo de analise. Este modelo, ira
basear-se no Método Hipotético-Dedutivo’:

A segunda etapa, baseou-se na observagdo. Os instrumentos usados foram
entrevistas e leitura de bibliografia disponivel relacionada com o tema em estudo. A
recolha de dados permitiu reconhecer os indicadores necessarios para testar as nossas
hipoteses. De seguida, procedeu-se ao langcamento dos questionérios ao conjunto de
militares considerados como amostra, que estiveram sob a mesma estrutura de comando,
durante a missdo em FND no Afeganistdo e que permitiram confirmar a segunda e terceira
hipdteses formuladas.

A terceira etapa consistiu na andlise das informagdes recolhidas e possibilitou
verificar que essas informacdes correspondiam as hipdteses, ou seja, 0s resultados
observados, corresponderam ao esperado face as hipdteses geradas.

A quarta e Gltima etapa, culminou com a finalizacdo da investigacdo e com a
caracterizacdo e interpretacdo dos resultados, materializada nas respostas as questdes

identificadas.

As Atitudes sdo materializadas nas Percep¢des de Lideranga relativas ao lider.

Etapas adaptadas do Método Cientifico de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt e de acordo com 0s
conceitos ministrados na Cadeira de Metodologia de Investigacdo Cientifica do Instituto de Estudos
Superiores Militares (IESM).

Cuja construcdo parte de postulados identificados, como modelo de interpretagdo do fendmeno estudado.
Este modelo vai gerar, através de um trabalho 18gico, hip6teses, conceitos e indicadores para 0s quais se
terdo de procurar correspondentes no real, permitindo a resposta a questao central formulada.

IESM — CEMC 2010/2011 Pégina 4



A Lideranca em Ambiente de Stress

O objectivo principal do presente trabalho, consistiu na identificacdo das
competéncias do lider militar em situagdes de stress, a fim de se atingir a maxima eficacia
no cumprimento da missdo. Para tal, foram definidos os seguintes objectivos especificos de
investigacao: reconhecer os indicadores de eficécia; identificar as diferentes percep¢des de
lideranca em ambiente de stress e identificar as competéncias de lideranca militar, que
mais concorrem para a eficacia da lideranga em ambiente de stress.

Em linha com os objectivos metodolégicos e tendo em vista a escolha de um rumo
adequado para a investigacdo desenvolvida, estabelecemos a seguinte Questdo Central
(QC): Qual a abordagem de lideranca mais adequada em ambientes de stress?

A partir desta QC, com o intuito de abordar cada uma das dimensdes relevantes do
problema em apreco, identificamos trés Questdes Derivadas (QD):

QD1: Quais os indicadores de eficacia num ambiente de stress?

QD2: Qual a percepcao de lideranca em ambientes de stress?

QD3:Quais as competéncias de lideranca mais adequadas em ambientes de stress?

Perante as QD identificadas desenvolvemos o modelo de analise, que para além dos
conceitos adoptados (ver Apéndice 1), incorpora também as seguintes Hipoteses (H) de
trabalho:

H1: Podemos identificar alguns indicadores de eficacia em ambientes de stress.

H2: Existem diferencas na percep¢do de lideranca entre os lideres e o0s
subordinados em ambiente de stress.

H3: Foi possivel identificar as competéncias de lideranca militar que concorrem
para uma maior eficacia de lideranga em ambientes de stress.

A estrutura do presente trabalho foi dividida em cinco capitulos, dos quais o inicial
consiste na Introducdo que nos encontramos a desenvolver. O segundo capitulo, consistiu
fundamentalmente na apresentacdo dos conceitos, das ferramentas e dos indicadores que
nos permitiram interpretar os resultados obtidos e chegar as conclus@es finais. Deste modo,
aborddmos os conceitos de lideranca, stress e coping. A lideranca foi abordada a luz dos
novos paradigmas culturais e das competéncias técnicas que Ihe estdo associadas. Quanto
ao stress, foram abordados os pontos relacionados com as suas causas € 0s seus efeitos para
0 organismo humano, salientando a importancia da inteligéncia emocional. O coping foi
sumariamente abordado, tendo como base 0os mecanismos usados pelo individuo para gerir

0 stress. Seguidamente, fizemos uma breve referéncia das reac¢cdes humanas ao ambiente
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adverso do combate letal. Finalizdmos este capitulo, fazendo mencdo ao sempre
indispensavel processo de tomada de decisdo, que o lider tem que ser conhecedor.

No terceiro capitulo identificamos os indicadores de eficidcia da lideranca
provenientes do cruzamento de informacéo, entre a pesquisa documental efectuada e as
entrevistas realizadas. No quarto capitulo, analisimos o resultado dos questionarios
efectuados e tendo como base os indicadores de lideranca anteriormente levantados, foram
determinadas as competéncias de lideranca mais adequadas. As respostas as Questdes
Derivadas e os testes as respectivas Hipdteses, sdo apresentadas nas sinteses conclusivas
dos respectivos capitulos.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo apresentamos as imprescindiveis conclusoes,
respondendo a Questdo Central, bem como algumas recomendacdes decorrentes do
trabalho realizado. Como complemento, expusemos um breve epilogo, que materializara o
encerramento formal.

Com o intuito de facilitar a leitura do presente trabalho, consideramos adequado
desenvolver um pequeno Corpo de Conceitos (Apéndice 1), uma vez que existem matérias
abordadas ao longo do trabalho associadas a Lideranca e ao Stress, que envolvem um
conjunto de termos de especialidade.
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2. Lideranca e Stress
a. Lideranca
(1) Conceito, definicdo e enquadramento

A palavra Lideranca é originaria do latim ducere, e significa “conduzir” ou
“levar” de um lugar para outro (Mesquita e Duarte, 1996). A palavra lideranca tem
forcosamente que estar associada a um individuo, designado de Lider. Esta, é por sua vez
uma palavra de origem inglesa "leader", que foi introduzida na lingua portuguesa no seu
sentido original, sendo comummente empregada e vulgarizada nos dias de hoje tanto no
plano social como politico, pretendendo indicar na realidade o chefe ou o condutor de um
grupo (Bratz, 2010).

Falar de lideranca nos dias de hoje, € um pouco como o ditado popular “chover no
molhado”, na medida em que sobre esta temética, parece ja ndo haver mais nada para dizer.
No entanto, existem sempre formas diferentes de abordar a lideranca, consoante o
ambiente em que se insere. No caso do presente estudo, 0 ambiente é caracterizado como
sendo de stress, merecendo por isso uma atencdo muito particular. Assim, vamos focar a
nossa atencdo nos conceitos de lideranca ja previamente estudados por diversos autores
que mais se relacionam com a tematica em questao.

E certo que a profissdo militar, tradicionalmente focalizada na autoconcepgdo do
guerreiro tipico ou do chefe herdico, tem vindo a incorporar conceitos e papéis
provenientes de estruturas e organismos civis (Vieira, 2002: 23). Dai, falarmos de
conceitos como comando, chefia, administracdo, gestdo, lideranca, autoridade, poder,
influéncia, legitimidade e legalidade® e em papéis tais como o de comandante, lider, gestor
e técnico militar®. No entanto, parece-nos ser necessario manter equilibrio e ponderacio
entre este emaranhado de conceitos, quando pensamos na finalidade primaria das Forcas
Armadas.

Temos a noc¢do de que cada vez mais, a Instituicdo Militar tem vindo a adquirir uma
maior representatividade exdgena nas relacdes civis-militares, passando por via deste facto,
a ganhar certas semelhancas com grandes instituicGes burocraticas de caracter ndo militar.
E pois preciso ter a nogdo, de que ndo é possivel aplicar as mesmas finalidades, metas e
objectivos das grandes instituicbes e empresas a Instituicdo Militar, na medida em que

enguanto as primeiras visam fundamentalmente a obtencéo de lucro, a Instituicdo Militar,

& Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), no sentido de melhor compreenséo.
% Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), no sentido de melhor compreenséo.
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através das suas Forcas Armadas possui finalidades, metas e objectivos materializados em
valores essencialmente morais, que poderdo levar ao sacrificio da prépria vida, no
cumprimento da missdo. Ndo queremos com isto dizer que 0s conceitos exaustivamente
estudados por diversos autores ndo sdo validos ou apliciveis ao meio militar; pretendemos
apenas salientar que existem especificidades da lideranca, que mais se adequam ao aspecto
militar que aqui abordamos. A prova disso, sdo as imensas referéncias efectuadas a
conceituados autores civis ao longo deste trabalho.

De acordo com o General Belchior Vieira, existe o conceito especifico de lideranca
militar’® e dai serem elencadas um conjunto de caracteristicas especificas que o lider
militar tera que possuir e das quais destacamos as seguintes: dotados da capacidade de
compreensdo da dimensdo humana das operacdes; sejam técnica e tacticamente
competentes; possuidores de iniciativa; demonstrem uma determinacdo inabalavel no
cumprimento da missdo; possuam a capacidade de criar equipas coesas; sejam bons
comunicadores e que procurem agir sempre de acordo com 0s principios éticos da
profissdo militar (Vieira, 2002: 12) e (DA, 1990).

Porém, a abordagem da lideranca militar deve ainda ser subdividida em trés niveis
distintos; a lideranca “directa, organizacional e estratégica’™ (DA, 2006: 3). O objecto
do nosso estudo enquadra-se fundamentalmente na lideranca directa, pois € aquela que se
materializa num maior relacionamento de proximidade e conhecimento entre o lider e 0s
subordinados e onde é necessério identificar o problema, construir e adoptar a modalidade
de accdo mais adequada a tomada de uma decisdo (DA, 1999: 1-11 e 2-4). Neste nivel, a
lideranca assenta em grande parte no exemplo que o lider transmite aos seus subordinados
e onde se enquadram as unidades de escaldo’> Companhia, Pelotdo ou Seccdo, sendo
também o local onde assumimos ser mais complicado lidar com as emogdes e o stress. No
entanto, € necessario também compreender que “quanto mais elevado for o nivel de
comando, maiores serdo as consequéncias de uma ma lideranca” (Santo, 2011), (Santos,
2011) e (Cruz, 2011).

Tendo em conta as imensas defini¢cbes e conceitos associados a liderancga, seria

quase impossivel conseguir abarca-los neste trabalho. Porém, temos a necessidade de

19 Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), no sentido de melhor compreenséo da nogdo
de Lideranca Militar.

11 Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), para compreender a diferenca entre estes
niveis de lideranca.

12 N4o incluimos as unidades de escaldo Batalhdo, devido ao facto deste possuir um Estado-Maior, estando
numa posicdo de “charneira” que o podera associar a lideranga organizacional.
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abordar aqueles que achamos mais pertinentes para uma adequada compreensdo do tema
que estamos a tratar. Assim, comecariamos por apresentar as diversas concepcdes de
lideranca.

A primeira, é definida como sendo o centro do processo grupal, onde a lideranga
envolve a proeminéncia de alguns™ individuos sobre os outros. Em virtude da sua especial
posicao no grupo, o lider determina a estrutura, a atmosfera, a ideologia e a actividade do
grupo. A segunda, ¢ virada para a personalidade e os seus efeitos, onde o lider apresenta
qualidades que o distinguem dos seus seguidores. A terceira, materializa-se na arte de
induzir a obediéncia, onde a lideranga traduz-se na capacidade de imprimir a vontade do
lider nos seguidores e de exortar a sua obediéncia, respeito, lealdade e cooperacdo. A
quarta, revela-se como sendo um exercicio de influéncia, em que a lideranca é
materializada numa relag&o entre lider e seguidores, na medida em que devido ao lider, os
restantes individuos agem de modo diferente do que fariam sem ele. A quinta é um acto ou
comportamento, onde a lideranca traduz-se no comportamento do individuo que esta
envolvido na direccdo das actividades do grupo. A sexta é a forma de persuasdo, onde a
lideranca é conseguida através de uma persuasdo bem sucedida e sem coercdo. Os
seguidores sdo portanto convencidos pelos méritos do argumento e ndo por accdes
coercivas do lider. A sétima traduz-se numa relacdo de poder, onde a lideranca assume um
tipo muito particular de relacdo de dominio, caracterizando-se pela percepcdo que oS
membros do grupo possuem em relagdo a um individuo que assume o direito de estabelecer
aos restantes, comportamentos relacionados com a actividade do grupo. Quanto a oitava,
assume-se como um instrumento de alcance de objectivos, na medida em que a lideranca
traduz-se num processo de encontrar uma solugdo que permita aos membros do grupo e ao
lider, atingir objectivos comuns no menor tempo possivel e com a méxima economia de
esforgo e trabalho (Rego, 1998: 24).

O efeito emergente da interaccdo, apresenta-se como a nhona concepcao de
lideranca, traduzindo-se num processo de estimulacdo mutua, através do qual a energia dos
diversos individuos é dirigida para a prossecucdo de uma causa comum. A décima, traduz-
se no papel diferenciado, onde cada membro do grupo ocupa uma posi¢cdo. Em cada uma
destas posi¢des ocupadas, espera-se que cada individuo execute uma funcdo mais ou

menos bem definida, enquanto que o lider desempenha um papel especificamente atribuido

13 Quando nos referimos a “alguns”, pretendemos dizer que s&o em nimero quase sempre reduzido, quando
comparado como o universo em apreciagao.
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que é diferente dos outros individuos. A décima primeira é a iniciacao da estrutura, onde a
lideranca se traduz num processo de criacdo e manutencdo do padrdo de relacionamentos e
funcbes desempenhadas, permitindo manter a eficacia dos sistemas de decisdo. A Ultima
concepcao de lideranga traduz-se na combinagdo de elementos, onde a lideranga envolve
aspectos de personalidade, processo de influéncia, comportamento e poder (Rego 1998:
24).

A lideranca tem que ser entendida também num contexto de comportamento de
grupo, na medida em que se traduz numa relacéo entre um individuo (lider) que orienta as
acches e o grupo onde ele proprio se insere. No seu desenvolvimento, 0s grupos sdo
orientados por dois tipos de forcas: as forcas de presséo, que estdo centradas no objectivo
do grupo e que induzem nos individuos uma preocupacdo relativa ao cumprimento das
missdes atribuidas, e as forcas de manutencéo que estdo centradas nos individuos do grupo
e que enfatizam o apoio afectivo e o bem-estar, com implicacdo directa na coesdo do
mesmo (Vieira, 2002: 83-85).

As forgas de manutencdo, por sua vez podem traduzir-se em forgas de atraccéo e
forcas de repulsdo. Enquanto as primeiras, materializam sentimentos como a simpatia e a
camaradagem, as segundas reflectem sentimentos como antipatia ou individualismo
(Afonso, 2010:10). Os grupos coesos, sdo aqueles onde se verificam mais forcas de
atraccdo do que repulsdo, onde as ordens e orientacdes do lider sdo aceites e desejadas
pelos subordinados. Esta relacdo assume a excepcionalidade, quando o lider consegue
levar o grupo a expor-se a perigos mortais, como acontece na guerra (Pereira, 1999).

Se pensarmos nos tracos especificos de personalidade de um lider, como preconiza
a Teoria dos Tragos de Lideranca®, verificamos que atributos como a coragem; a
confianga; o entusiasmo; a iniciativa; a integridade; o espirito de justica; a competéncia; a
lealdade, etc., poderdo reforcar ainda mais as forcas de atracgédo existentes no seio de um
grupo, materializando o exercicio da lideranca numa inspiracdo de fé e confianca que

favorece a formacdo de expectativas positivas, que motiva e empenha, bem como atenua

14, . . o2 . . . . . ,
A “Teoria dos Tragos de Lideranca” é considerada uma das mais antigas e foi dominante até aos anos

quarenta. Baseava-se no pressuposto que os grandes lideres eram todos possuidores de um conjunto de
caracteristicas pessoais muito vincadas. Esta teoria, baseada na existéncia de caracteristicas universais no
homem, revelou-se demasiado simplista, na medida que existiam outros factores e varidveis que
contribuiam para a formacédo de um lider (Rego & Cunha, 2004: 185) e (Vieira, 2002: 45).
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ansiedades e davidas, sendo muito importante a existéncia de uma relacdo privilegiada
entre o lider e os seus subordinados. De acordo com o General Espirito Santo, Tenente-
General Abrantes do Santos, Coronel Soares, Tenente-Coronel Moura, Tenente-Coronel
Ruivo, Capitdo-de-Fragata Formiga e Capitdo Estevdo, esta “relacdo serd tanto mais
privilegiada, quanto mais a liderancga se alicer¢ar no exemplo” (Santo, 2011), (Santos,
2011), (Soares, 2011), (Moura, 2011), (Ruivo, 2011), (Formiga, 2011) e (Estevéo, 2011).

Esta teoria dos tragos, apesar de ser considerada ja muito antiga, continua a ser
aquela em que todos os entrevistados concordam em ser “essencial ” para que se consiga
ser efectivamente um lider em situagdes de stress. A aprendizagem da lideranca sé ira
ainda melhorar essa mesma capacidade, pois como refere in verbis 0 Major-General Santos
Cruz, “na vida pratica ndo da tempo de analisar tudo. Fica tudo resumido em inspiracdes
originadas da percepgdo e na intuicdo no momento de tomar decisdes em momentos de
stress”. Para além disso, salienta ainda que o estudo da lideranca é importante para “quem
j& possui as necessarias caracteristicas, ajudando bastante no momento de tomar as
decisbes”. No entanto, menciona que esse mesmo estudo sobre a lideranca podera
prejudicar quem ja ndo for detentor dos necessarios tragos, referindo in verbis que “o
conhecimento, para alguns que tem essa caracteristica, ajuda. Para outros, atrapalha
muito. A aplicacdo do "método”, para quem nao tem sensibilidade, & um factor de inibi¢éo
e de falta de oportunidade no que precisa ser feito” (Cruz, 2011).

O fendmeno da lideranca é eminentemente dindmico e temporario, sendo
contraproducente a realizagdo de inventarios com o objectivo de relacionar os atributos dos
lideres. Na realidade existem tantas espécies de lideres, quantas forem as situac6es vividas
pela colectividade (ECEME, 1968: 9).

Dos estudos cientificos efectuados sobre lideranca emanam muitas defini¢bes, ndo
sendo possivel elenca-las todas. No entanto, achamos importante apresentar aqui algumas
delas que nos sirvam de base de estudo para estabelecer um conceito claro e preciso, que
garanta 0 estabelecimento de uma base conceptual comum e que nos permita
posteriormente, durante a analise dos resultados, retirar algumas conclusdes.

Se procurarmos uma abordagem abrangente e segundo uma Optica empresarial,
podemos considerar a liderangca como sendo “um processo através do qual um membro de
um grupo ou organizacao influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros,
na escolha de objectivos e estratégias, na organizacdo das actividades de trabalho, na

motivacdo das pessoas para alcancar os objectivos, na manutencdo das relacGes de
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cooperacao, no desenvolvimento das competéncias, na confianca pelos membros e na
obtengdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao grupo ou organiza¢do” (Cunha,
2003: 268).

Pode ainda ser considerada como “um processo de influenciar, para além do que
seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo
lider” (Vieira, 2002: 15).

Essencialmente, gostariamos de considerar a lideranga como sendo “um processo
de influéncia, no sentido de conjugar esforcos em prol dos objectivos. Influenciar pessoas
e grupos, onde as suas caracteristicas e dinamica interna sdo determinantes na adequacao
do comportamento e atitude de influéncia” (Afonso, 2010: 2).

Inferindo todas as defini¢cdes elencadas, permite-nos encontrar as seguintes linhas
orientadoras comuns: “processo de influéncia”; “adequacdo de comportamentos”’;
“relagdes de cooperagdo’; “conjugacao de esforcos” e “alcance de metas e objectivos”.

Se pegarmos nas linhas orientadoras acima apresentadas e as relacionarmos com a
realidade da lideranca em ambiente militar, constatamos que uma lideranca eficiente cria
um empenhamento ao nivel do individual, coesdo ao nivel da pequena unidade e espirito
de servir em toda a Instituicdo Militar (Vieira, 2002: 15).

(2) Principios da Lideranca

Tendo em conta que os principios da lideranca estdo intimamente relacionados com
a teoria dos tracos, necessitaremos de relembrar mais uma vez quais eram 0S Seus
fundamentos gerais. Esta teoria assentava na conviccdo de que os lideres eram homens
possuidores de tracos de personalidade muito vincados, evidenciando-se aos niveis fisico,
intelectual, social e no relacionamento com a tarefa. Esta defini¢do, decorria da teoria do
“grande homem” e defendia que os individuos com qualidades dindmicas e carismaticas
modelavam os acontecimentos da historia (Rego & Cunha, 2004: 185) e (Afonso, 2010:
68-71).

Feito este pequeno intrdito, parece-nos necessario realcar a importancia destes
principios da lideranca, na medida em que eles materializam extraordinérias linhas de
orientacdo que permitem aos lideres desenvolver um plano de ac¢do com vista a
aperfeicoar a capacidade de lideranca, independentemente do escaldo em que se situem.

O primeiro principio rege-se por um individuo conhecer-se a si proprio,

procurando ao maximo desenvolver as suas competéncias profissionais, onde o lider deve
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procurar identificar os seus pontos fortes e fracos, criando mecanismos que Ihe permitam
exponénciar os fortes e minimizar os fracos. O segundo traduz-se em ser competente,
mostrando aos seus subordinados que possui as qualificacdes necessarias para
desempenhar a fungdo que lhe estd atribuida. O terceiro assenta em procurar assumir
sempre a responsabilidade das suas decisdes, pois se ndo o fizer, provoca a destruicdo dos
lacos de lealdade e confianca que devem existir entre o lider e os subordinados. O quarto
principio conduz o lider para tomar decisdes correctas e oportunas, sendo-lhe exigido que
analise de forma breve toda a informacdo disponivel e decida adequadamente,
consciencializando-se que mais vale uma boa decisdo tomada em tempo, do que uma
decisdo excepcional tomada fora de tempo (Vieira, 2002: 50-52).

O quinto principio materializa-se em dar o exemplo, pois o lider é tomado como
modelo pelos seus subordinados, tentando seguir o seu comportamento. Se nos
reportarmos a situagdes relacionadas com o stress em combate, torna-se essencial que o
lider partilhe também todos os perigos e fadigas com os seus subordinados. O sexto
principio assenta em conhecer e saber cuidar dos subordinados, sabendo quais sdo 0s seus
problemas e anseios, sendo o garante da lealdade e da coesdo em situacOes de extrema
pressdo ou stress. O sétimo principio é manter os subordinados informados, na medida em
que a falta de informacdo provoca desconfiangas, incertezas e dividas nos subordinados,
sendo muito importante que o lider tenha a capacidade de discernimento para transmitir a
informagdo necesséaria e suficiente™® ao cumprimento da missdo. O oitavo principio
materializa-se na necessidade do lider desenvolver o sentido de responsabilidade nos
subordinados, para que estes sintam orgulho em cumprir as tarefas que lhes foram
delegadas. O nono principio assenta na necessidade do lider assegurar a compreensao,
fiscalizagdo e cumprimento da tarefa atribuida, sendo essencial o acompanhamento
permanente dos subordinados (Vieira, 2002: 53-54).

O principio seguinte caracteriza-se por saber treinar os subordinados como uma
equipa, criando lacos de coesdo, confianca, respeito e integrando as aptiddes basicas
individuais no seio do grupo, de modo a tornar as acgdes das equipas mais eficazes
possiveis. Este principio, é inteiramente corroborado pelo Capitdo Antonio Estevdo, que
refere da sua experiéncia que “a coesdo do grupo, passa por efectuar um treino adequado

em equipa, permitindo fazer face a situagdes exogenas causadoras de stress” (Estevao,

> Ao transmitirmos toda a informacdo, “podemos estar a emitir informacdo desnecessdria e que poderd
causar preocupa¢do excessiva nos subordinados e comprometer o cumprimento da missdo” (Santos,

2011).
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2011). O dltimo principio rege-se por empregar a unidade de acordo com as suas
capacidades (Vieira, 2002: 54-55).
(3) Lideranca e Inteligéncia Emocional

O emprego mais antigo de um conceito similar a inteligéncia emocional remonta a
Charles Darwin, que na sua obra referiu a importancia da expressdo emocional para a
sobrevivéncia e adaptacdo. No entanto, o termo “inteligéncia emocional” teve a sua
origem com Wayne Payne'® em 1985, sendo posteriormente desenvolvido por Peter
Salovey e John Mayer®’ ja no final da década de 80. Em 1990, o conceito é reconhecido
formalmente como um tipo de inteligéncia, e em 1995, Daniel Goleman®® eleva ao
expoente maximo o conceito da inteligéncia emocional. Apesar de nos dias de hoje ja ndo
ser um conceito tdo mediatico, continua ainda a ser abordado de forma muito vincada,
dado que se traduz num processo que permite suscitar emocdes adequadas aos
colaboradores e subordinados (Martin & Boeck, 2000: 17) e (Afonso, 2010: 27).

Tendo em conta que a génese do stress € relacionada com as emoges, parece-nos
importante abordar, mesmo que sumariamente, os fundamentos da inteligéncia emocional,
para conseguirmos entender posteriormente, como é que o lider terd que desenvolver
competéncias emocionais e sociais de forma a compreender as suas proprias emocoes e
gerindo-as se necessario. Se o lider for emocionalmente inteligente, significa que sabera
interpretar adequadamente 0 meio que o rodeia e que utilizara a razdo para compreender as
suas proprias emocOes e as dos outros, conseguindo assim, tomar decisbes de forma
racional (Rego & Cunha, 2004: 191).

Mas, como se balanceia a razdo com a emocdo? A resposta encontra-se na
compreensdo adequada do sistema nervoso humano. Assim, apesar de ndo querermos

pormenorizar demasiado a génese emocional, parece-nos importante abordar sumariamente

16 Wayne Payne ficou famoso quando em 1985 no Union Institute, publicou a sua tese de doutoramento
subordinada ao tema: A Study of Emotion: Developing Emotional Intelligence (Wikipedia, 2011).

17 peter Salovey e John Mayer s&o ambos psic6logos Norte-Americanos que desenvolveram aprofundados
estudos na area da inteligéncia emocional, que culminaram no final da década de 80. Peter Salovey possui
um Ph.D. em Psicologia Clinica na Universidade de Yale e um mestrado em Sociologia na Universidade
de Stanford, enquanto que John Mayer, obteve um B.A. na Universidade de Michigan, e um Ph.D. na
Universidade de Case Western Reserve (Wikipedia, 2011).

'8 Daniel Goleman é um psicélogo Norte-Americano, doutorado pela Universidade de Harvard e considerado
um especialista em inteligéncia emocional, tendo diversas obras publicadas sobre esta matéria (Wikipedia,
2011).
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0 sistema nervoso central'®, como forma de nos ajudar a compreender como o nosso
organismo gere as emogdes.

O sistema nervoso central®

é constituido pela Espinal-medula e pelo Enceéfalo.
Este, por sua vez é constituido pelo Tronco Cerebral, pelo Triencéfalo e pelo Diencéfalo,
sendo este Ultimo formado pela Amigdala e pelo Talamo.

O Téalamo tem a funcdo de centralizar a informacdo proveniente dos sentidos e
envia-la para o Cortex, depois de devidamente processada. O Cortex possui dois
hemisférios cerebrais, estando o Hemisfério Esquerdo mais destinado a parte cognitiva e
racional e o Hemisfério Direito mais destinado & parte emocional. E nestes Hemisférios,
que o Cortex analisa a informacéo, com vista a dar uma resposta mais ajustada as diversas
situacdes. A resposta ou decisdo mais adequada, traduz-se numa combinacéo entre os dois
Hemisférios. Porém, pode acontecer que face a uma situacdo inesperada, a informacéo
passe directamente do Talamo para a Amigdala, antes que qualquer Hemisfério do Cortex
tenha conhecimento. Tal facto, faz com que a Amigdala desencadeie de imediato uma
resposta emocional, traduzindo-se numa reacgdo instintiva e materializando-se muitas
vezes em atitudes de stress completamente desajustadas da realidade (Afonso, 2010: 29).

Né&o sendo possivel gerir o funcionamento interno do nosso organismo, resta-nos
entdo verificar que existe a necessidade do lider possuir a competéncia de gerir as suas
emocdes de forma empirica. Segundo o General Espirito Santo e o Tenente-General
Abrantes dos Santos, tal s6 se consegue com 0 “treino”, “experiéncia” e “habituacdo a
situagdes idénticas ja vividas” (Santo, 2011) e (Santos, 2011). O Tenente-General
Abrantes dos Santos acrescenta ainda a necessidade de que “as experiéncias acumuladas
ndo sejam repetitivas, e que sucedam de acontecimentos alternadamente positivos e
negativos ” (Santos, 2011). Segundo o Capitdo Estevdo, o lider devera saber aplicar em
todas as circunstancias a “velha mdxima de Aristoteles - conhece-te a ti mesmo”, pois SO
deste modo “se torna possivel analisar o grupo e identificar quais sdo os indicadores
potenciadores de stress, de forma a conseguir corrigir possiveis conflitos” (EStevao,
2011).

Muito importante também, é a calma e ponderacédo do lider em situacdes de elevada

pressdo, uma vez que se este se “mantiver tranquilo e confiante ” (Santo, 2011) e (Estevéo,

19 Sugere-se a consulta do Apéndice n°6, para melhor entendimento da constituicdo do Sistema Nervoso e do
modo como se processa a informacao no Cérebro Humano (Wikipedia, 2011).

2 Aconselha-se a consulta do Apéndice 1 para um adequado entendimento e visualizacdo do Sistema
Nervoso Central.
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2011), os seus subordinados sentem reforgada a sua resisténcia, acabando por nao assumir
a pressdo, garantindo que a informagao no seu cérebro se processe sem “curto-circuitos”
entre 0 Talamo e a Amigdala. Em combate, este modo de actuacdo, pode significar a
diferenga entre o sucesso e 0 insucesso ou a vida e a morte, na medida que reduz
substancialmente a possibilidade de acontecerem reaccBes instintivas desajustadas a
realidade (Vieira, 2002: 85).

A inteligéncia emocional segundo Rego & Cunha, apresenta trés caracteristicas
fundamentais e que sdo: a capacidade de avaliar correctamente o seu proprio estado
emocional e dos restantes individuos, a capacidade de se regular e adaptar as suas
emocdes e as dos outros e por ultimo, a capacidade de fazer uso inteligente das emocdes
nas diferentes actividades da organizacdo (Rego & Cunha, 2004: 191).

O modelo de inteligéncia emocional assenta em quatro pontos essenciais e que sao:
perceber as emocOes, e que se traduz na capacidade para identificar emocgOes perante
determinado estado fisico, sentimento ou pensamento; facilitar o pensamento, que se
traduz na identificacdo das emocdes que antecedem o pensamento, de modo a direccionar a
atencdo para 0 mais importante; entender emogdes, sendo a capacidade para apelidar
emoc0es e reconhecer a relacdo entre as palavras e as emocdes respectivas. Por Gltimo, a
gestdo das emocdes, 0 que significa estar disponivel para os sentimentos, quer eles sejam
agradaveis ou desagradaveis (Rego & Cunha, 2004: 191).

Para além disso, segundo 0s mesmos autores existem estudos que comprovam que a
inteligéncia emocional pode ser aprendida e que aumenta com a idade do individuo,
materializando-se nos conceitos de “maturidade” e “experiéncia” (Rego & Cunha, 2004:
199). Este aspecto é corroborado inteiramente pelos General Espirito Santo, Tenente-
General Abrantes do Santos, General de Divisdo Santos Cruz, Tenente-Coronel Moura,
Tenente-Coronel Ruivo, Capitdo-de-Fragata Formiga e Capitdo Estevdo, que referem que
de acordo com a sua experiéncia em combate ou no Afeganistdo, apontam a necessidade
do lider ser um individuo com “muita experiéncia e com elevada capacidade de auto-
dominio, sobretudo em situagées adversas” de modo a conseguir “compreender
adequadamente as suas emoc¢des e as dos seus subordinados ”. Para tal, reforcam que €
vital “efectuar uma preparacdo adequada do lider” (comandante) para este tipo de
cenarios, sendo no “minimo essencial que seja um individuo com experiéncia adquirida em
situagdes semelhantes e com maturidade adequada” (Santo, 2011), (Santos, 2011), (Cruz,
2011), (Moura, 2011), (Ruivo, 2011), (Formiga, 2011) e (Estevdo, 2011).
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Por outro lado, a inteligéncia emocional de um grupo ou de uma equipa também
pode ser determinada de cinco formas distintas: a primeira traduz-se no facto do grupo ou a
equipa aperceber-se da importancia das emog6es nos seus membros e compreender como
essas mesmas emogdes podem vir a afectar o trabalho de grupo; a segunda materializa-se
na aceitacdo de que sempre que um individuo do grupo ou da equipa viola as normas de
interaccdo emocional, é confrontado como o assunto; a terceira assenta na possibilidade do
grupo ou a equipa procurar opinides externas e internas acerca do seu funcionamento e
desempenho; o quarto aspecto materializa-se na capacidade do grupo ou da equipa
conseguir arranjar formas de evitar o stress, arranjando mecanismos de apoio a producgdo
criativa. Por altimo, o grupo ou a equipa tém normas bem definidas que asseguram a
consideracdo das pessoas exteriores ao mesmo, tanto dentro como fora da organizacao
(Rego & Cunha, 2004: 118-122).

Deste modo, a inteligéncia emocional do grupo ou da equipa, tem que estar
associada a varias condicOes essenciais para existir um trabalho cooperativo. Desde logo, é
necessaria uma confianga mutua entre todos os individuos do grupo ou da equipa e o
desenvolvimento de uma identidade especifica, que os leva a sentir prazer em fazerem
parte desse colectivo. Por Gltimo, o grupo ou a equipa deve possuir um forte sentido de
eficacia, na medida em que sentem ser possivel desempenhar cabalmente o seu papel e que
para além disso, o fardo melhor em grupo ou em equipa, do que individualmente. Estas
condigdes, materializam a participacdo, colaboracgéo e cooperagéo entre todos os elementos
que constituem o grupo ou a equipa, sendo sobre elas que devem ser construidas as
melhores decisdes e as solu¢bes mais criativas (Rego & Cunha, 2004: 122).

Estas abordagens sobre a inteligéncia emocional no seio do grupo ou da equipa, sao
mais uma vez corroboradas pela generalidade dos oficiais entrevistados. No entanto,
gostariamos de destacar a opinido do Tenente-General Abrantes do Santos e Tenente-
Coronel Moura, pois mencionam ainda que “a forma como o lider gere as suas emocdes e
as dos subordinados € essencial para conseguir a coesdo e o bom funcionamento dos
grupos e das equipas de combate” (Santos, 2011). Para além disso, o Tenente-Coronel
Moura refere a essencialidade do lider “possuir um conhecimento profundo dos seus
subordinados, pois s6 assim é possivel interagir emocionalmente como 0s mesmos”
(Moura, 2011).

Mas ndo apenas o lider deve possuir esta capacidade, pois 0s “diversos elementos

dos grupos e das equipas de combate devem conhecer-se mutuamente, para que tambem
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eles interajam emocionalmente ”, permitindo complementar o trabalho do lider (Santos,
2011) e (Moura, 2011). Segundo o Coronel Soares, é também importante “o0 modo como se
lida como os subordinados, tendo em mente que ndo existem pessoas iguais”, sendo
necessario ‘“‘compreender as suas necessidades e aspira¢des de modo a evitar situacfes de
stress, provenientes de um mau relacionamento ” (Soares, 2011).

Estas afirmacGes consolidam a importancia da inteligéncia emocional como factor
minimizador do stress, pois como refere o Tenente-Coronel Moura, era “necessario que
durante as pausas de combate, fossem encontradas solu¢des criativas para manter 0s
homens ocupados, tais como jogos ou outro tipo de entretenimentos, sempre que haviam
pausas do combate. Tal facto, materializava-se na criacdo de mecanismos que permitiam
arranjar escapes para o stress, permitindo que os homens ndo pensassem muito em
situacBes que lhes poderiam ser incomodas ou geradoras de stress” (Moura, 2011).

Verifica-se portanto que a inteligéncia emocional é extraordinariamente importante
existir tanto no lider como nos subordinados que constituem 0s grupos e as equipas, sendo
um elemento facilitador para compreender as emoc¢des € minimizar o stress.

b. Stress

(1) Conceito, definicdo e enquadramento

A palavra stress é originaria do latim strigere, e significa “opressdo”. Teve a sua
origem no estudo da fisica e remonta ao século XV, sendo actualmente designada por
tensdo (Hargreaves, 2001: 8) e (Serra, 2002: 13). E utilizada para medir a intensidade total
das forcas internas que actuam num corpo através das superficies internas imaginarias,
como reaccdo a aplicacdo de forcas externas e do préprio corpo, sendo medido pela
expressdo a = P/A, onde & € 0 valor de tensdo (stress) e P € o valor da forga, actuando sob
a superficie A. Esta designacdo, representa também a carga maxima que um corpo
consegue suportar, antes de se romper (Bauk, 1985: 28-36).

A partir do inicio do século XVIII e durante o século XIX, o termo stress devido a
sua associagdo com as forgas internas que actuam num corpo, passou a ter uma conotagédo
diferente, estando associado aos sintomas manifestados pelo corpo humano como resposta
ao aumento de tensdo provocado pelas exigéncias que lhe eram colocadas. Mas a pesquisa

experimental, sé foi verdadeiramente iniciada em 1925 com o psicélogo e cientista Hans
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Selye”. As suas descobertas materializaram-se na verificacdo de que muitos dos seus
pacientes apresentavam 0s mesmos sintomas, tais como dores abdominais, febres, dores
corporais intensas, falta de apetite e perda de peso, independentemente da causa da doenca.

A partir deste momento e até ao ano de 1982, Selye foi continuamente publicando
obras de referéncia®® sobre o stress. De cada uma delas, procuraremos retirar o essencial
para nos ajudar a compreender sumariamente os efeitos que provoca no ser humano, tendo
em conta que o stress actualmente faz literalmente parte das nossas vidas, onde as
organizacBes ou instituicBes sdo elas préprias também uma fonte de stress para os seus
membros (Vieira, 2002: 79). Gostariamos de reforcar esta ideia, com o exemplo de um
estudo realizado durante o ano de 2005 no Destacamento de Oeiras da Guarda Nacional
Republicana (GNR). Este estudo, para além de outras finalidades, procurou identificar
quais seriam os factores mais susceptiveis de provocar perturbacdo e stress aos agentes
policiais. Dos quatro factores identificados, aqueles que se revelaram ser 0s mais
stressantes, traduziram-se no relacionamento com a chefia e nas insuficiéncias
institucionais, onde o factor percepcionado como menos stressante acabou por ser a
actividade operacional propriamente dita. (Garcia, 2005: 20-33). Mais a frente, quando
abordarmos as principais causas de stress nas missdes em FND, iremos verificar que
existem opinides de alguns militares que sdo consonantes com esta. Tais conclusdes,
obrigam-nos forcosamente a ter que compreender o fendmeno do stress e a saber
interpretar as reac¢fes que provocam no Ser Humano.

Enquanto Selye define stress como uma ‘“reac¢do psicolégica do organismo a
qualquer estimulo ou situacdo stressante” (Selye, 1959), Howard Prince® define stress
COmo “a experiéncia que resulta quando nos apercebemos de um desequilibrio entre uma
solicitagdo efectuada e a nossa capacidade para satisfazer essa solicitagdo” (Vieira,
2002:79). Existem muitas outras definices sobre stress, mas vamos cingir-nos apenas a

estas duas, como forma de nos ajudar a compreender como é que ele é susceptivel de

2! Hans Hugo Bruno Selye é de origem hungara e nasceu a 26 de Janeiro de 1907. E considerado o primeiro
investigador que demonstrou as diversas etapas do stress biolégico. Publicou diversas obras muito
conceituadas, todas elas subordinadas a abordagem do stress (Wikipedia, 2011).

?’Hans Selye publicou vérias obras, das quais destacamos os livros The Stress of Life (1956), From dream to
discovery; On being a scientist (1964) e Stress without Distress (1974). Em 1968, foi nomeado membro da
Ordem do Canada (Wikipedia, 2011).

ZHoward T. Prince é um General Norte-Americano, que dedicou grande parte da sua vida ao estudo da
teméatica da lideranca. Entre 1978 e 1990 foi professor e chefe do Departamento de Ciéncias do
Comportamento e Lideranca na Academia Militar de West Point, nos EUA, onde desenvolveu dois
programas de pés-graduacdo em lideranca, sendo considerado em todo o Exército dos EUA, como um
elemento chave na formagéo de lideres (Wikipedia, 2011).
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interferir com as ordens emanadas pelo lider aos seus subordinados e afecta a eficacia da
lideranca. Assim, vamos procurar perceber primeiro, quais Sdo0 as repercussdes
psicoldgicas do stress no ser humano, para que posteriormente as possamos relacionar com
0s tipos de stress vividos nas situacOes de guerra do ultramar e mais recentemente, nas
missOes das FND desempenhadas no TO do Afeganistdo. Estdo fora do ambito de estudo,
as situacOes de stress relacionadas com stress pds-traumatico.

Comecariamos entdo por abordar as repercussdes fisiologicas do stress, que
segundo Selye, se traduzem no “sindrome da adapta¢do geral” ou stress “biologico” e
que se caracterizam pela existéncia de uma reaccao bioldgica de caracter defensivo, sempre
que o organismo € sujeito a qualquer estimulo adverso e comporta trés fases distintas. A
primeira fase, é caracterizada por uma reaccdo de alarme, que corresponde a resposta
inicial do organismo perante a situacdo, onde este procura adequar-se, resistir, ou até
mesmo eliminar o elemento causador de stress. Tal facto, leva a um desgaste®* acentuado
do individuo, provocando sintomas tais como a fadiga, disfuncdes gastrointestinais,
irritabilidade, suores, tensdo elevada, sensacdo de esgotamento, etc. Se passarmos para a
segunda fase, significa que houve resisténcia por parte do individuo e este encontra-se em
estado de alerta. As repercussbes mais evidentes nesta fase, materializam-se na
mobilizacdo de todas as energias e aptiddes do organismo para responder a ameaca,
recorrendo aos seus meios de defesa psicolégicos e fisiologicos. Os sintomas mais
representativos desta fase, materializam-se na demonstragdo excessiva de ansiedade, de
nervosismo, isolamento social, medo, etc. A terceira e ultima fase, materializa-se na
exaustdo e ocorre quando o elemento causador de stress ndo deixa de persistir e 0
organismo revela uma real incapacidade para se adaptar & situacdo. Tal facto, leva ao
desequilibrio completo do individuo e ao aparecimento de diversas doencas, tais como
complicagdes respiratorias, problemas cardiacos, materializando-se em acentuadas e graves
depressdes nervosas (Selye, 1959).

E fundamental que face a uma imensiddo de agentes potenciadores de stress e
devido ao facto deste ser susceptivel de reduzir o nivel de disciplina e eficiéncia dos
subordinados, seja necessario efectuar uma avaliacdo adequada das situacdes geradoras de

stress, de modo a poder corrigir comportamentos ou tomadas de decisdo erradas. Mas 0

* Este “desgaste” é materializado numa alteracdo da homeostase, o que poderd ser recuperado apds a
eliminagdo do elemento causador de stress.
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lider ndo deve procurar gerir o stress dos seus subordinados sem antes conseguir gerir o
seu proprio stress (Vieira, 2002: 79).
(2) As causas do Stress e as Estratégias de Coping

O stress é provocado fundamentalmente por forgas simultaneas de pressao e
frustracao exercidas sobre os seres humanos, sendo muito dificil separar uma da outra. Se
pensarmos como forma de pressdo, a impossibilidade de falhar o cumprimento de uma
tarefa atempadamente, conseguimos verificar que tal facto, vai causar imediatamente um
sentimento de frustracdo ao individuo. A grande maioria das frustragdes € temporéria e
geralmente pouco importante. No entanto, a sua repeticdo excessiva leva a falta de
eficiéncia no desempenho das tarefas e conduz a problemas sérios, tais como graves
doencas mentais (Vieira, 2002: 81).

As forgas de pressdo envolvem sentimentos de ansiedade, tensédo e medo, sendo
causadas fundamentalmente por duas fontes. Uma € interna e traduz-se nas expectativas e
aspiracdes que o proprio individuo coloca em si mesmo. Se as expectativas forem elevadas
e ocorrerem insucessos sucessivos, muito provavelmente o individuo cairda na
desmotivacdo e consequente frustracdo. A fonte externa, como o proprio nome indica,
traduz-se em varidveis que ndo sdo passiveis de ser controladas pelo individuo, que
associadas ao combate e de acordo com o General Espirito Santo e Tenente-Coronel
Moura, se materializam na “antevisdo da morte ”, na “fadiga”, na “fome ”, na “informacéo
reduzida”, na “execugdo de tarefas repetitivas tais como as desminagens diarias de
itinerdrios”, pela “incerteza do encontro inesperado com o inimigo ou por ser apanhado
por uma mina” € pela “prolongada exposicdo ao ruido do combate” (Santo, 2011) e
(Moura, 2011).

Quanto as forcas de frustracdo, elas sdo categorizadas também em duas fontes
distintas. Uma é designada por causas de bloqueio e a outra por causas conflituais. A
frustracdo por bloqueio ocorre quando existe um obstaculo que impede o individuo de
atingir o seu objectivo e que podera materializar-se na falta da capacidade fisica para o
fazer. A frustracdo por conflito, ocorre quando s&o estabelecidas metas impossiveis de
alcancar, ou quando h& necessidade de escolha entre duas metas desagradaveis. Porém,
tendo em conta que os comportamentos resultantes variam de individuo para individuo, 0s
acontecimentos frustrantes tanto podem estimular boas como mas reac¢des (Vieira, 2002:
80-82).
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Vimos até aqui as possiveis causas do stress, mas falta ainda referir como é que o
individuo as podera ultrapassar. De acordo com Lazaros e Folkmam (1984), o facto da
pessoa humana ser complexa, significa que tera que conviver com factores que actuardo na
sua estrutura bioldgica, resultando em exigéncias especificas. E necessario que cada
individuo interprete as situacOes de stress vividas e as resolva de acordo com as suas
competéncias especificas. Mas entdo, que mecanismos deve o individuo possuir para
conseguir lidar com o stress? Ainda segundo Lazaros e Folkmam (1984), é necessario que
o individuo tenha uma percepcao cognitiva da situacdo e procure avaliar a sua interac¢do
com 0 meio que o rodeia, de modo a criar mecanismos que lhe permitam lidar com o
stress. Estes mecanismos, sdo designados de “coping "> (Serra, 2002: 365)

O coping pode ser abordado de duas formas distintas: ou estd associado a um
estimulo, onde o organismo se tenta adaptar, a fim de manter a sua integridade fisica e
psiquica, ou é abordado como um processo, permitindo ao individuo definir estratégias de
abordagem a situacdo stressante, tendo como base as avaliagdes continuas que efectua
entre si, a situacdo e 0 meio que o rodeia.

Tendo em conta que cada individuo reage e pensa de forma diferenciada, néo
parece facil encontrar uma “receita” para resolver o stress. No entanto, de acordo com
Lazaros e Folkman (1984) é possivel entender o stress mais como um processo e hdo como
uma reaccdo Unica (estimulo), categorizando-o em trés patamares distintos: a avaliagdo
primaria, a secundaria e a reavaliacdo®. Mais importante ainda é que se verifica que néo
é a situacdo nem a resposta do individuo que definem a situacdo, mas sim a percepcao que
ele tem sobre a mesma (Serra, 2002: 21). Vaz Serra, diz-nos muito simplesmente que as
emocdes tém uma forte componente motivacional, que nalguns casos inibem o individuo
de tomar uma accdo, e noutros incentivam-no a agir. Ou seja, 0 stress depende da
personalidade do individuo, na medida em que uma situacgao stressante para um, pode ser
motivante para outro (Serra, 2002: 21-26).

Porém, as estratégias de coping poderdo ndo surtir efeito, se o lider e os seus
subordinados chegarem a um estado de “exaustdo” ou “ponto de satura¢ao”, materializado

pela permanente exposicdo a situacdes de combate ou outro tipo de stress intenso. De

> Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), no sentido de melhor compreenséo.

6 A avaliagdo primaria (primary appraisal) — traduz-se na identificacdo das exigéncias do individuo perante
determinada situacdo; a avaliagdo secundaria (secundary appraisal) — determina as medidas de controlo do
stress, e a reavaliacdo (reapraisal) — acontece ap6s uma segunda avaliacdo, actuando como forma de
controlo (Lazaros e Folkmam, 1984).
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acordo com o Tenente-General Abrantes dos Santos, “existem individuos com a adequada
personalidade, permitindo manter a capacidade de lidar com periodos quase permanentes
de stress. Tal so é possivel, se tiver consciéncia das exigéncias e limita¢fes causadas pela
pressdo. Mesmo assim, se deixarmos prolongar demasiado a exposi¢cdo ao stress, esse
mesmo individuo certamente que ira atingir um ponto de saturagdo e exaustdo” (Santos,
2011).

Segundo o General Espirito Santo, “a chave para a gestdo do stress, estad em
conseguir um equilibrio adequado entre a pressdo e a frustracdo de acordo com a
personalidade de cada individuo e em conseguir identificar quais as causas de stress”
(Santo, 2011).

De um modo pragmatico e de acordo com o General Espirito Santo, o Tenente-
General Abrantes dos Santos e o Tenente-Coronel Moura, as principais causas de stress
identificadas no Ultramar materializam-se mais na “morte ou no ferimento grave de um
camarada” e na ja anteriormente referida “execucdo de tarefas repetitivas tais como as
desminagens diarias de itinerdrios”, na ‘falta de informacdo necessaria ao melhor
cumprimento da missdo”, no “afastamento da familia” e na “falta do correio”, do que
propriamente nas “ac¢des de combate ” (Santo, 2011), (Santos, 2011) e (Moura, 2011).

Quanto as actuais FND no Afeganistao, os factores que mais causaram stress sdo 0s
seguintes: a “possibilidade de poder haver pessoal que ndo regressasse da missao, devido
essencialmente a forte ameaca que se verificava no sector Oeste do TO” (Ruivo, 2011);
pelo “relacionamento interpessoal deficiente com os escaldes superiores” (Soares, 2011),
(Formiga, 2011) e (Silva, 2011); pelo desempenho de “responsabilidades em cendrios de
elevado risco e incerteza” (Silva, 2011); pela “auséncia da familia” (Soares, 2011), mas
também nos ‘“momentos seguintes as operagdes que envolveram situagdes de risco
iminente ou combate efectivo, visto ser a altura em que todos meditam no que correu bem
e mal durante a operagdo, gerando por vezes estados de depressdo e conflito entre
camaradas” (Estevdo, 2011).

Todos foram unénimes em afirmar que o stress aumenta com a carga fisica e
psicoldgica. O Tenente-Coronel Ruivo adianta ainda que o “desgaste psicofisico diminui a
capacidade de concentracdo e outras faculdades, a empregar na resolu¢cdo de uma
determinada situagdo. O corpo e a mente passam a ter outros problemas para resolver,

mais instintivos, para além da questao concreta que se coloca ao lider” (Ruivo, 2011).
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(3) Tipos de Stress e Personalidades

No seguimento do que foi abordado no ponto anterior, procuraremos elencar de
forma muito breve os tipos de stress e personalidades estudadas, para que possamos
identificar os que mais se adequam e influenciam o comportamento dos militares, nos
ambientes de combate no ultramar e nas FND a operar no TO do Afeganistéo.

Conforme vimos anteriormente, o desempenho do individuo varia com o nivel de
stress em que é colocado e depende da forma como consegue lidar com as situacdes
stressantes. De acordo com Hans Selye, no seu livro “Stress without distress” publicado
em 1975, existem dois tipos de stress; 0 “eustress” € 0 “distress”*’. Estes dois termos ndo
sdo mais do que as recentes designacOes de stress benéfico ou atil e stress prejudicial
(Serra, 2002: 16-17). O stress benéfico, materializa-se sempre que existem motivos que
desafiam a concretizacdo de determinada tarefa e provocam uma forte motivagdo do
individuo na execucao da mesma. Este tipo de stress, pode ser “esticado” até se conseguir

atingir um “ponto 6ptimo”?

que é extremamente favoravel ao desempenho, tendo em
conta que motiva e desafia o individuo a concretizar ao maximo os seus objectivos. No
entanto, se estes objectivos forem demasiado ambiciosos e ndo exequiveis, entdo € porque
foi excedido o ponto Optimo de stress e surgem efeitos negativos no desempenho do
individuo e o stress passou a ser prejudicial. Por outro lado, quando as exigéncias descem
abaixo de determinado nivel e a sua capacidade de suportar a pressdo se mantém, ele
poderd também sofrer dos efeitos negativos do stress, na medida em que as suas
expectativas foram defraudadas (Vieira, 2002: 80).

O stress diz-se equilibrado, quando o nivel das exigéncias feito ao individuo é
igual a capacidade que ele tem de as suportar, conseguindo gerir o stress de uma forma
positiva e sem desgaste (Hargreaves, 2001: 10).

Segundo estudos efectuados desde 1959 por dois cardiologistas americanos

Friedman e Rosemman?®, e mais recentemente corroborado por Jenkins* (1982), existem

27 Os termos sdo mantidos em inglés tendo em conta a dificuldade em estabelecer uma equivaléncia adequada
para portugués. No entanto, o termo Eustress podera ser definido como Funcional e o Distress como
Disfuncional (Selye:1975) e (Vieira, 2002: 80).

% 0 “ponto 6ptimo” traduz-se num aspecto positivo e fundamental na perspectiva do desempenho
(Hargreves, 2001: 10) e (Vieira, 2002: 80).

% Friedman e Rosemman sdo dois cardiologistas norte americanos que no ano de 1959, classificaram dois
tipos de comportamentos, denominados de A e B, a partir de um estudo comparativo efectuado entre um
conjunto de comportamentos associados a uma maior ocorréncia de doencas cardiovasculares (Wikipedia,
2011).
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certos individuos que atingem niveis de stress mais elevados do que outros. A explicacdo
para tal facto, reside na existéncia de dois tipos de personalidades distintas; as
personalidades Tipo A e Tipo B. As personalidades Tipo A, representam individuos com
caracteristicas expressivas de elevada competitividade, rigor e ansiedade em progredir na
carreira, estabelecendo para si proprios metas muito dificeis de alcancar. Este tipo de
individuos, precisam também de ser frequentemente louvados e tranquilizados, podendo
tornar-se agressivos se as coisas ndo acontecerem de acordo com os seus planos. Falam
muito deles préprios e quase ndao ouvem o0s outros. Sdo individuos normalmente
introspectivos, colocando em foque o lado mais negativo das situacfes, acabando por
serem aqueles que mais tém tendéncia para sofrer de distress (Hargreaves, 2001: 46-51).

As personalidades do Tipo B, sdo caracterizadas por serem pessoas confiantes,
descontraidas e de trato afivel. Estdo tdo motivadas como as personalidades do Tipo A,
mas levam a cabo a sua tarefa de um modo calmo e eficiente. Frequentemente chegam ao
mesmo lugar dos individuos com a personalidade do Tipo A, mas sem terem uma
abordagem frenética, agressiva e atormentada. As personalidades Tipo B, sdo individuos
com uma forte auto-estima, pelo que reagem melhor ao stress e conseguem aplicar de
modo mais adequado as estratégias de coping (Hargreaves, 2001: 46-51). Segundo a
experiéncia do General Espirito Santo e o Tenente-General Abrantes dos Santos, “ndo
existe uma relagdo directa entre a personalidade do individuo e a sua capacidade em
suportar o stress”’. No entanto, ambos s&o unanimes em afirmar que os “individuos com
uma personalidade mais parecida com a do Tipo B, muitas vezes surpreendem pela
positiva, pois em situacGes de stress tém normalmente um comportamento mais ajustado
com a realidade, permitindo-lhes niveis de desempenho substancialmente superiores ao
individuo que age impulsivamente” (Santo, 2011) e (Santos, 2011).

De modo semelhante, o Coronel Soares refere que “ndo se pode afirmar com
certezas absolutas que personalidades Tipo B ou A sejam melhores uma do que a outra,
tendo em conta que depende das circunstancias”, na medida em que para conseguir lidar
com uma situacao stressante, “um individuo impulsivo podera conseguir lidar melhor com

uma situacdo inopinada do que um individuo calmo e ponderado, uma vez que se a

% Jenkins, foi o cardiologista que em 1982, dando continuidade aos estudos protagonizados por Friedman e
Roseman, verificou que os individuos que possuem tragos de personalidade mais agressivos e ansiosos, sao
mais propensos a sofrerem de problemas coronérios (personalidade do Tipo A) (Wikipedia, 2011).
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decisdo mais adequada for tomada tardiamente, podera vir a trazer consequéncias
desastrosas”. O Coronel Soares reforca esta ideia, referindo que nao existem “receitas
pré-concebidas que permitam um individuo com uma determinada personalidade lidar
melhor com o stress do que outro”. O que distingue efectivamente, sdo “as diferentes
capacidades em saber lidar com as emogdes — inteligéncia emocional ” (Soares, 2011).

(4) As Reaccgdes Humanas ao Ambiente Adverso do Combate Letal

Tendo em conta que falamos de stress, e que parte do nosso trabalho aborda a
opinido de oficiais com experiencia de combate na guerra do ultramar, parece-nos
importante fazer aqui uma pequena analise sobre o impacto que o combate tem sobre a
mente dos seres humanos, que nele tomam parte.

O TCor Dave Grossman®, nos seus livros “On Killing” e “On Combat” apresenta
uma inédita e emocionante investigacdo na forma de treinar a mente para tornar o
individuo imune ao stress, ao medo e até mesmo a dor, sendo muito claro quanto ao motivo
pelo qual se deve combater, pois refere que “s6 a procura da justica em vez da vinganca
podera trazer uma saudavel confronta¢do com o sucedido durante o combate, porque uma
das formas mais eficientes de reduzir os efeitos devastadores do combate na mente do
soldado, € inequivocamente o sentimento do dever cumprido moral e eticamente”
(Grossman, 1995: 145).

Grossman estabelece uma estreita ligacdo entre a evolugdo do armamento e as
limitagdes humanas relacionadas com o stress de combate. O autor afirma que as
limitagdes do individuo e da sua mente determinam a natureza das suas armas, e que as
limitac@es fisicas do individuo sdo um factor chave na procura de novo armamento, onde a
mobilidade, a distdncia e a proteccdo, interagem na propria evolucdo das armas,
concluindo que as limitagcBes psicoldgicas e o stress do individuo serdo sempre mais
influentes neste processo do que as suas proprias limitages fisicas® (Grossman, 1995:156-
160).

1 O Tenente-Coronel (TCor) Dave Grossman é um famoso professor de psicologia e ciéncia militar na
Academia Militar de West Point. E um antigo Ranger do Exército Americano, que juntou as suas
experiéncias pessoais em combate para se tornar o fundador de um novo campo cientifico, que foi
designado por “killology”. Neste campo, 0 TCor Dave Grossman deu contributos revolucionarios para o
nosso entendimento do “matar em Combate” e dos custos psicolégicos da guerra. Ele é o autor do livro
“On Killing” e “On Combat”, com os quais foi nomeado para o Prémio Pulitzer. Estas obras estdo na lista
de leituras obrigatérias do U.S. Marine Corps (Wikipedia, 2011).

%2 Dave Grossman refere que a vantagem psicolégica ou moral e sem stress é trés vezes mais importante do
gue a vantagem fisica (Grossman, 1995: 171-186).
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Da perspectiva da evolucdo do combate, Dave Grossman considera que a historia
da Guerra pode ser encarada como uma sucessao de tacticas e mecanismos cada vez mais
efectivas com vista a capacitar ou mesmo forcar os combatentes a ultrapassar o stress e a
reniténcia em matar o seu semelhante. Esta reniténcia, pode ser ultrapassada recorrendo a
varias técnicas. Uma delas passa por por em fuga o adversario, atacando a sua retaguarda
ou flanco, ou entdo cortando a sua retirada, onde o maior numero de mortes ocorre durante
a perseguicdo do adversario derrotado ou enfraquecido (Grossman, 1995: 141-148).

No que diz respeito & distancia, refere que torna-se muito mais féacil e menos
stressante matar a longa distancia do que & curta. E mais facil, porque em termos
psicoldgicos, torna-se mais simples bombardear ou disparar um obus de artilharia do que
uma espingarda ou mesmo combater corpo a corpo, na medida em que a resisténcia
psicoldgica e o stress de matar serd muito maior ao apunhalar o seu adversério olhos nos
olhos (Grossman, 1995: 156-170).

Por dltimo, gostariamos de referir um aspecto deveras importante, que tem a ver
com a necessidade do lider estar proximo dos seus homens, incentivando-os e dando-lhes
ordens precisas. Desta forma, os subordinados tendo perto de si a figura da autoridade, faz
com que os seus niveis de stress baixem consideravelmente, sentindo no seu intimo que
“apenas estdo cumprir ordens” (Grossman, 1995: 145).

Relativamente a este Gltimo ponto, o Tenente-General Abrantes dos Santos e o
Tenente-Coronel Moura fruto da sua experiéncia em combate na lideranca de Tropas
Comandos no ultramar, mencionam que “€ muito importante e essencial que exista uma
grande proximidade do lider junto dos seus subordinados”, mas que é igualmente
importante “que o combate se passe a tornar uma normalidade ”. Este Gltimo aspecto, leva
a “eliminacdo completa do stress que lhe estd associado quando se lhe depara a
resisténcia mental em matar o seu semelhante”. No entanto, ambos acrescentam que “de
um modo geral, as situagdes mais causadoras de stress, materializam-se na dificuldade em
lidar com a com a morte dos camaradas que lhe sdo muito proximos” (Santos, 2011) e
(Moura, 2011). O Tenente-Coronel Moura sugere ainda que “se todas as forcas militares
de combate proximo tivessem um treino semelhante ao das Tropas Comandos, a
resisténcia em eliminar o seu semelhante muito provavelmente ndo existiria ou seria

substancialmente inferior ”(Moura, 2011).
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Se pegarmos nesta Ultima reflexdo do Tenente-Coronel Moura e a associarmos com
os simbolos das tropas especiais, verificamos que todas possuem uma Adaga®. Este tipo
de arma, representa a capacidade em eliminar um adversario a uma distancia muito curta,
permitindo conseguir apunhalar o oponente de olhos nos olhos.

De qualquer das formas, verificamos que existe a necessidade de sofisticagdo das
armas de combate a distancia, como forma de colmatar a dificuldade e o stress de eliminar
0 adversario as curtas distancias, tendo em conta que de um modo geral, s6 a tropas
especiais tais como os Comandos, sdo as Unicas que possuem o treino adequado que lhe
permitem ser imunes ao stress em matar o seu semelhante.

c. O Processo de Tomada de Deciséo

Aborddmos a lideranca nos seus aspectos conceptuais e compreendemos a
importancia da existéncia de uma relacao privilegiada entre o lider e os seus subordinados.
Posteriormente, abordamos o stress e vimos como € necessario que o lider possua a
capacidade cognitiva para avaliar a situacdo e agir em conformidade, de modo a criar
mecanismos que lhe permitam lidar adequadamente com o seu stress e dos seus
subordinados. O processo de tomada de decisédo, traduz-se numa ferramenta ao dispor do
lider e que podera auxilia-lo a conduzir os seus homens. Para além disso, pode ainda ajudar
a reduzir o stress, se as suas decisdes forem as mais adequadas face a situacdo vivida.
Qualquer decisdo por si tomada, tem sem ddvida que assentar num processo que lhe
permita a resolucdo de qualquer problema, na medida em que a qualidade dessa deciséo
ndo depende somente do seu perfil de lider, mas também do processo mental necessario
para lidar com as emocdes associadas ao stress.

Estas emocdes, de acordo com a abordagem efectuada sobre a inteligéncia
emocional, traduzem-se em mecanismos que nos ajudam a comunicar de forma ndo verbal
com 0s nossos subordinados, bem como a reagir com rapidez perante acontecimentos
inesperados. E necessario que o lider saiba “gerir” estas emog¢des com racionalidade, de
modo a garantir que as suas decisfes sejam tomadas com prontiddo, seguranca e sejam

adequadas a situacao.

B A Adaga é uma arma branca de Iamina curta e de dois gumes, pouco maior que o punhal. Traduz-se num
simbolo de condicdo militar e materializa a bravura e a destreza, garantes do poder necessario ao
estabelecimento da manutencdo da justica e da paz. Representa a imagem da luta e da vontade de vencer
(Enciclopédia, 1997), (Comandos, 2011) e (Tropas Paraquedistas, 2011).
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Sabemos que a tomada de decisdo é um processo através do qual o lider traduz a
sua visdo pelo desenho operacional que é necessario empreender para atingir o estado final
desejado e que permite chegar a solucdo ideal de um problema téactico. O processo de
decisdo militar em vigor, preconiza a divisdo do processo mental da tomada de decisdo em
passos elementares, procurando descrever as componentes de cada fase. Muitas das fases,
podem ser executadas simultaneamente e das mais variadas formas, de modo a satisfazer as
exigéncias da situacdo tactica em analise (CID, 2007: 5-1). Este processo resume-se a
seleccdo de uma modalidade de acgd0® entre duas ou mais alternativas com a finalidade de
alcancar um determinado resultado e materializa-se em trés elementos fundamentais: a
seleccdo, a consciéncia e a orientacdo dirigida a uma meta ou objectivo definidos (Vieira,
2002: 57).

O processo mental para tomar uma decisdo, deve ser efectuado tendo por base a
analise de todos os factores influenciadores, elencados numa sequéncia légica de
procedimentos. Estes procedimentos, assentam em trés fases fundamentais: A fase da
preparacdo, que consiste na avaliacdo do problema; a fase da decisdo, que consiste na
escolha da melhor modalidade de accdo para resolver o problema e a fase da ac¢éo, que se
traduz na aplicabilidade da decis@o. Nesta ultima fase, € muito importante que o lider tenha
a habilidade para criar mecanismos que permitam avaliar a eficacia das suas decisdes
(Vieira, 2002: 57-59).

As tomadas de decisdo dividem-se fundamentalmente em programadas ou néo
programadas. As primeiras, sao relativamente faceis de tomar, enquanto que as segundas
exigem do lider maior analise e ponderacdo na decisdo devido a sua complexidade, risco
ou stress envolvido (Vieira, 2002: 58-59). Iremos focar a nossa atencdo exclusivamente nas
tomadas de decisdo ndo programadas, pois sdo estas que se enquadram no ambito do nosso
trabalho e onde o lider face ao pouco tempo disponivel, terd muitas vezes que decidir sem
consultar ninguém.

Sendo nas tomadas de decisdo ndo programadas que existe maior probabilidade de
errar em algumas decis@es, torna-se necessario que o lider tenha bem presente este facto,
de modo a sempre que possivel evitar a tomada de mas decises. Podera também acontecer
que devido ao stress, o lider se sinta tentado a passar a decisdo para o0s seus subordinados

ou entdo, a pura e simplesmente ndo decidir, para ndo ter de enfrentar as consequéncias de

% Aconselha-se a consulta do Corpo de Conceitos (Apéndice 1), no sentido de melhor compreenséo do
conceito de Modalidade de Accéo.
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uma ma decisao. Se as decisdes forem sempre efectuadas nos adequados escales da cadeia
de comando, resultardo beneficios motivacionais para todos os lideres (Vieira, 2002: 61).

Mas, falta-nos ainda referir um aspecto importante e que se traduz na participacédo
dos subordinados nas tomadas de deciséo do lider. De acordo com estudos efectuados e
corroborados pelos General Espirito Santo, Tenente-General Abrantes do Santos, Tenente-
Coronel Moura, Tenente-Coronel Ruivo, Capitdo-de-Fragata Formiga e Capitdo Estevéo
“sempre que os subordinados sdo envolvidos nas decisdes®, existe um aumento de
motivacdo e melhor desempenho das tarefas por parte dos mesmos” (Santo, 2011),
(Santos, 2011), (Moura, 2011), (Ruivo, 2011), (Formiga, 2011) e (Estevdo, 2011). No
entanto, a participacdo dos subordinados nas tomadas de decisdo dependem muitas vezes
do grau de confianca que o lider mantém com os subordinados e vice-versa. Mas se por um
lado, é benéfico envolver os subordinados nas decisdes, sera que quando o tempo para
efectuar a deciséo for muito curto, continuardo a verificar-se 0s mesmos pressupostos?

De acordo como os oficiais entrevistados com experiéncia de combate nos Grupos
de Comandos no ultramar (Santos, 2011) e (Moura, 2011) existe uma unanimidade na
resposta: “Se a situagdo for de tal modo stressante, necessitando de uma resposta rapida e
ninguém souber o que fazer, entdo sera o lider que devera possuir a capacidade de decidir
imediatamente ”. Por outro lado, referem que se ja existir uma “habituacdo e treino a
situacOes idénticas ”, o lider pouca influéncia terd no decurso da acc¢do, uma vez que “cada
homem j& sabe o que fazer”, pois dispbe do ‘“treino adequado”, 0 que nos permite
considerar que as situacdes de combate ou de elevado stress, poderdo ndo permitir que se
tenha tempo e disponibilidade para envolver os subordinados nas tomadas de decisdo
(Santos, 2011) e (Moura, 2011).

Eles vao ainda mais longe, quando afirmam que o “stress s6 acontece quando nos
deparamos com situagdes que ainda ndo haviamos sido confrontados ”. Se tal acontecer, “é
necessario possuir muita prudéncia e cuidado por parte do lider, para ndo se deixar tomar
pelo impeto e decidir impulsivamente”, o que resulta normalmente numa reaccao
desajustada da realidade, ndo sendo muitas vezes a decisdo mais adequada — “é aqui que a

tomada de deciséo do lider é fundamental para seja minimizada a situa¢édo causadora de

% Quando nos referimos a participacdo dos subordinados das tomadas de decisdo, pretendemos continuar
alinhados na vertente estritamente militar e ndo empresarial, onde as “opinides” sdo emitidas ordeiramente
e disciplinadamente, e sempre com o consentimento do lider (comandante). Uma vez tomada a deciséo,
compete aos subordinados apoid-la com o0 méximo de empenhamento e espirito de missdo. Para além
disso, relembramos que ndo estamos a abordar tomadas de decisdo aos escalGes elevados, mas sim nos
baixos escalbes que nos preconizamos abordar, referidos na pagina n°8 do presente trabalho.
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stress ”, garantido que a sua “decisdo é a mais correcta possivel e ajustada a realidade ”.
Para tal, muito “contribui a experiéncia e a maturidade de quem lidera” (Santos, 2011) e
(Moura, 2011).

De acordo com o Coronel Soares, uma das formas de adequar a decisdo a potencial
situacdo de stress, traduz-se na “capacidade do lider se adaptar a essa situacéo e adoptar
a decisdo mais adequada a resolucdo da mesma, podendo nalguns casos haver a
necessidade de agir rapidamente e noutros de uma forma mais calma e ponderada, muito
contribuindo para a qualidade da decisao, a maturidade do lider aliada a sua inteligéncia
emocional ” (Soares, 2011).

d. Sintese Conclusiva

Ao longo do presente capitulo, procuramos apresentar o conhecimento cientifico
obtido através da pesquisa bibliografica documental e do conhecimento empirico baseado
em experiéncias reais dos elementos entrevistados. Esta pesquisa permitiu-nos reconhecer
que os lideres deverdo possuir um conjunto de tracos essenciais para conseguir liderar
adequadamente em ambiente de stress. Estes, ndo sdo mais que os Indicadores de Eficacia
que permitem operacionalizar a lideranga nestes ambientes.

Deste modo, os Indicadores que nos foram possiveis reconhecer no lider,
materializaram-se no sentido do dever, no caracter, na sua honestidade e na confianca
qgue os seus subordinados depositam em si. Foi dado especial énfase também a sua
capacidade de autocontrolo e autodominio e a sua competéncia profissional. Para além
destes, mereceram ainda especial destaque a necessidade de possuir uma adequada
inteligéncia emocional, que aliada ao sentido de responsabilidade, a maturidade e a
experiéncia profissional, permitira ao lider conseguir gerir adequadamente as emocoes.

Para finalizar, parece-nos importante relembrar que o lider consegue exercer um
poder extraordinario sobre os seus subordinados, quando consegue conhecer devidamente

0s seus homens e ajusta a sua conduta pelo exemplo.
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3. Eficacia num Ambiente de Stress

a. Importéncia do Conceito de Eficécia versus Eficiéncia da Lideranca

A eficéacia das organizacdes ndo depende somente do modo como os seus lideres
motivam, mas também da maneira como os seus subordinados agem e actuam. Se nas
empresas existe uma necessidade dos gestores conseguirem atingir posicGes de mercado
mais vantajosas com o auxilio dos seus colaboradores, na Instituicdo Militar, as batalhas
ganham-se com bons generais, mas também com bons soldados. Assim, verificamos que
em ambas as organizagdes é muito importante a valorizagdo do papel do subordinado,
fomentando a sua colaboracdo franca, empenhada e valorizando as suas iniciativas (Rego
& Cunha, 2004: 328).

A abordagem do conceito de eficacia da lideranca é importante, porque permite
identificar os diversos processos e procedimentos que as organizagdes praticam,
possibilitando o reconhecimento dos factores que as tornam mais competitivas umas em
relacdo as outras. Esta competitividade, € materializada na qualidade das tarefas
executadas e nas decisGes tomadas, tendo como objectivo a eficacia da empresa. Porém,
associado a este conceito de eficacia esta também associado o conceito de eficiéncia, que
se materializa na obtenc¢éo do lucro.

Assim, de acordo com Bilhim, verificamos que a eficacia traduz-se na “medida
normativa do alcance dos resultados globais de uma organizacao, enquanto a eficiéncia é
considerada uma medida normativa da utiliza¢do dos recursos” (Bilhim, 2004: 395).

Mas se estamos a falar de lideranca na Instituicdo Militar que nédo visa qualquer
lucro, porque é importante abordar a sua eficécia e eficiéncia? Simplesmente porque apesar
de néo visar qualquer lucro, a Instituicdo Militar deve ter a necessidade de garantir que a
sua lideranca é devidamente operacionalizada pelos seus comandantes (lideres) do ponto
de vista da sua eficacia, mas também da sua eficiéncia, tendo em conta as limitacdes
financeiras e a necessidade de minimizar as ac¢des que provoquem efeitos colaterais, que
acabam por descredibilizar o emprego da Forca Militar envolvida em operacdes.

Esta necessidade ja era assim no passado, quando as nossas Forgas Militares
operavam no Ultramar, mas no momento presente ainda é acrescida pelo facto dos
ambientes vividos nos TO onde operam as Forcas Militares Conjuntas e Combinadas,
“serem cada vez mais incertos do ponto de vista da ameaca, “decorrerem
maioritariamente em ambiente urbano, no seio da populagéo civil e na presenga constante

dos oOrgdos de comunicacdo social” (Cruz, 2011). Tais condicionantes, levantam a
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necessidade dos lideres militares terem que estar cada vez mais preparados para lidar com
0 stress proveniente deste novo tipo de combate — Three Block War®®, na medida em que
de um momento para outro, um combatente podera encontra-se num ambiente de elevada
intensidade de combate, e no momento seguinte passar a ter que prestar auxilio a mulheres
e criancas. Este facto, faz com que os lideres que operam forcas de escaldo Companbhia,
Pelotdo ou Seccdo tenham aos seus ombros a responsabilidade de muitas vezes terem que
tomar decisdes importantes em condicdes de elevados niveis de stress, que o General
Charles Krulak designou de "strategic corporals"®’ (Krulak, 1999). Sobre este assunto, o
General Espirito Santo e o Tenente-General Abrantes dos Santos referem que o “actual
combatente tem a dificuldade acrescida em lidar com esta nova tipologia de conflitos ”,
para além da “incerteza dos itinerarios minados e das emboscadas que sdo efectuadas
diariamente no Afeganistao ’(Santo, 2011) e (Santos, 2011).

Este tipo de accOes, sdo bastante stressantes nos militares e tém naturalmente que
envolver uma lideranca muito adequada, eficaz e eficiente na conduta das operacgdes, pelo
que as forgas militares que participam nestes “novos” TO sdo essencialmente Conjuntas e
cada vez mais Combinadas, facto que merece também a nossa aten¢do, uma vez que 0S
lideres devem ter que estar preparados para considerar esta realidade. A valorosa
experiéncia passada dos nossos militares na Guerra do Ultramar, conjugada com a
experiéncia actual em cenarios semelhantes aos acima referidos e no caso do nosso estudo
em particular (Afeganistdo), surgem assim como uma oportunidade para se sistematizar um
conjunto de reflexes, que permitem contribuir para a melhoria da performance do
exercicio de comando e lideranca dos militares das Forcas Armadas Portuguesas ao nivel
da lideranga directa.

b. Eficacia na Lideranca Militar

A eficacia da lideranca na Instituicdo Militar traduz-se num objectivo permanente,
porque s6 ela materializa o cabal cumprimento da missdo das Forcas Armadas. Para se
conseguir atingir tal desiderato, é necessario percorrer um longo caminho que se deve
iniciar com a formagéo e a preparacdo dos militares e que se concretiza com a aplicagao

eficaz da Forca Militar (Ribeiro, 2006: 36-40). Esta € uma tarefa colectiva, que se inicia

% O conceito Three Block War foi inicialmente introduzido no Iéxico militar pela Marinha dos EUA, através
do General Charles Krulak no final de 1990 para ilustrar o espectro dos complexos desafios que o soldado
actual tem que enfrentar no moderno campo de batalha (Krulak, 1999.)

$™"Strategic corporals", segundo o General Charles Krulak, traduz-se no facto dos lideres dos baixos escalées
(traducdo livre - “soldados estratégicos™), acabarem por possuir a capacidade pratica de operar decisdes,
que muitas vezes, s6 deveriam ser efectuadas ao nivel da lideranca estratégica (Krulak, 1999.)
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com as accles dos lideres estratégicos, passando pelos lideres organizacionais até aos
lideres directos, onde incide o objecto do nosso estudo.

c. Indicadores de Eficdcia em Ambiente de Stress

No entanto, para conseguir “medir” o parametro eficacia, torna-se necessario
reconhecer um conjunto de indicadores que permitam apontar quais deveriam ser as suas
caracteristicas, apeténcias ou tragos que o lider devera possuir para saber tomar decisdes
em situaces dificeis, materializadas por stress.

De acordo com o estudo efectuado e as entrevistas realizadas, conseguimos
reconhecer no lider a existéncia de um conjunto de Indicadores de Eficacia que mais se
adequam ao ambiente de stress, que passamos de imediato a elencar:

- Ser um individuo com caracter;

- Ser um individuo honesto;

- Possuir a capacidade de transmitir confianca;

- Possuir autocontrolo e autodominio;

- Ser um individuo competente profissionalmente;

- Ser detentor de inteligéncia emocional,

- Possuir elevado sentido de responsabilidade;

- Ser um individuo com maturidade e possuidor de vasta experiéncia profissional;

- Possuir um elevado sentido do dever.

Estes indicadores materializam o resultado da analise empirica baseada em
experiéncias reais dos elementos entrevistados, sendo corroborados pela pesquisa cientifica
efectuada sobre a tematica em questdo, apresentados no segundo capitulo.

d. Sintese Conclusiva

Ao longo do presente capitulo abordamos o conceito de eficacia e eficiéncia nas
Forcas Armadas e verificamos a importancia da aplicacdo destes conceitos no moderno
campo de batalha, definido por Three Block War. Mas para 0s conseguir aplicar
adequadamente, a Instituicdo Militar deve garantir que os seus militares e de forma muito
particular, os seus lideres, estdo em condi¢cdes de desempenhar missGes em TO onde o
stress seja uma constante. Surge portanto, a necessidade de recorrer ao conhecimento
cientifico e ao conhecimento empirico materializado na experiéncia dos lideres que
executaram missdes em ambientes de stress, que no presente trabalho se traduzem nas

missdes desempenhadas no Ultramar e no Afeganistdo, para se proceder ao levantamento
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de importantes indicadores que permitam definir orientacdes relativas a melhor forma de
abordar a lideranca em ambiente de stress.

Considerando a informacéo recolhida, julgamos estar em condi¢bes para validar a
H1: Podemos identificar alguns indicadores de eficAcia em ambientes de stress, tendo em
conta que nos € possivel reconhecer nove indicadores de eficacia.

Da mesma forma e acordo com a analise efectuada, é agora possivel responder a
QD1: Quais os indicadores de eficAcia num ambiente de stress? Tendo em conta que
foram apresentados nove indicadores de eficacia (caracter, honestidade, confianca,
autocontrolo e autodominio, competéncia profissional, inteligéncia emocional, sentido de

responsabilidade, maturidade e experiéncia profissional e o sentido do dever).
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4. Percepcao e Competéncia de Lideranca em ambiente de Stress

a. Percepcéo de Lideranca

O conceito de Percepcao, traduz-se numa funcéo cerebral que atribui o significado
aos estimulos sensoriais do organismo tendo em conta as experiéncias vividas, sendo
através destas, que um individuo compreende o mundo a sua volta de uma forma adequada.
Do ponto de vista psicoldgico ou cognitivo, a percepcdo envolve também os processos
mentais, a memoria e a inteligéncia que podem influenciar na interpretacdo dos dados.
Importa salientar que a percepcdo ndo € a mesma coisa que a memoria ou que a
inteligéncia, uma vez que se reporta a situacfes concretas (Pires, 2009: 4). Neste ambito,
mas adequado ao nosso trabalho, consideramos que a percepcédo de lideranca divide-se em
duas areas semelhantes: a primeira traduz-se nos comportamentos e nas atitudes que o lider
reconhece possuir quando necessita de tomar decisdes em ambiente de stress e a segunda
materializa os comportamentos e as atitudes que o subordinado reconhece ao seu lider,
quando ele tem que tomar decisfes nesse mesmo ambiente.

Deste modo, e tendo como base os questionarios efectuados e os indicadores
levantados, iremos analisar se existem diferencas na percepgdo de lideranga em ambiente
de stress, entre os lideres e os subordinados.

b. Competéncia de Lideranca

Vimos que a condicdo militar exige ao Soldado® que presta servico, uma
disponibilidade e prontiddo permanente para arriscar a sua vida ao servico da péatria ou no
desempenho de fungdes em TO de elevado stress. Tal facto, requer que os lideres possuam
um conjunto de competéncias que lhes permitam tomar as decisdes acertadas e no
momento oportuno.

O conceito de Competéncia®® s6 tem sentido, se for entendido como um processo de
aprendizagem permanente, onde por vezes é necessario parar para verificar se o individuo
estd a executar de forma adequada tudo aquilo que aprendeu. Isto porque, o habito em
executar os mesmos procedimentos, decisdes ou tarefas, leva a que o individuo perca a
nogdo da necessidade de alterar as suas competéncias perante 0S novos requisitos da
funcdo, mudancas tecnoldgicas, de ambiente, etc. (Rego & Cunha, 2004: 336). Dai que

seja muito importante que os lideres saibam permanentemente, quais as competéncias que

% O termo Soldado, refere-se a todos os militares em geral.
% Associado a trés grupos diferenciados: Competéncia Técnica, Interpessoal e Cognitiva (Afonso, 2010: 95).

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 36



A Lideranca em Ambiente de Stress

devem possuir, sendo igualmente indispensavel que as diversas organizages e instituicdes
saibam também garantir um ambiente propicio a essa aprendizagem.

Deste modo, e tendo como base os questionarios efectuados e os indicadores
levantados, iremos procurar identificar as competéncias de lideranca militar que concorrem
para uma maior eficécia de lideranga em ambiente de stress.

c. Metodologia e Amostra

A metodologia usada para a recolha dos elementos necessarios a investigacao,
consistiu na aplicacdo de dois questionérios diferenciados aplicados a individuos com
idades compreendidas entre os 19 e os 34 anos. Um modelo para os subordinados
(Apéndice 3) e outro para os lideres (Apéndice 4). Ambos os questionarios foram
compostos por vinte e duas afirmagdes, que necessitavam de ser classificadas quanto ao
seu grau de veracidade numa escala de um (1) a seis (6), considerando que um (1)
representava uma afirmagdo completamente falsa e seis (6) uma afirmacdo completamente
verdadeira. Estes questionarios foram elaborados de acordo com um modelo ja existente e
devidamente validado a nivel nacional (Cunha e Rego, 2004: 354 e 355) tendo sido
ligeiramente modificados e adaptados, tendo em vista responder a temética que nos
encontramos a abordar. As vinte e duas afirmacdes foram agrupadas de acordo com 0s
indicadores levantados e seguiram a seguinte orientacao:

O indicador caracter é materializado nas afirmag6es n° 1, 3 e 16.

O indicador honestidade é materializado nas afirmagdes n® 2 e 17.

O indicador confianga é materializado nas afirmagdes n° 4, 5 e 18.

O indicador autocontrolo e autodominio é materializado nas afirmacgdes n° 6 e 14.

O indicador competéncia profissional € materializado nas afirmac6es n° 7 e 19.

O indicador inteligéncia emocional € materializado nas afirmac@es n° 8, 11, 21 e 22.

O indicador sentido de responsabilidade é materializado nas afirmag6es n° 9 e 10.

O indicador maturidade e experiéncia profissional ¢ materializado nas afirmac6es
n°12 e 13.

O indicador sentido do dever € materializado nas afirmagGes n° 15 e 20.

A amostra correspondente aos subordinados, foi constituida por 71 militares do
sexo masculino (n=71) que desempenharam fun¢ées numa FND sob a lideranga portuguesa
e inseridos na estrutura de comando da International Security Assistance Force (ISAF) no
Afeganistdo, onde é materializado o ambiente de stress. A amostra correspondente aos
lideres foi constituida por 13 militares do sexo masculino (n=13) que desempenharam
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fungdes de lideranga numa FND sob a estrutura de comando da ISAF no Afeganistdo, onde
¢ materializado o ambiente de stress. Foram ainda considerados para efeitos de
comparagfes pontuais, 0s resultados obtidos pelo Relatério de Acompanhamento
Psicoldgico efectuado pelo CPAE durante 0 ano de 2010 as FND no Afeganistéo.

d. Resultados

Procederemos de seguida a apresentacdo dos resultados obtidos através dos
questionarios efectuados sobre a Percepcdo de Lideranca. A andlise estatistica e o
respectivo tratamento de dados, foram efectuados de acordo com o programa Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS).

Apesar de neste trabalho termos encontrado alguns resultados quantitativos,
pretendemos que o estudo se centre em conclusdes qualitativas. Isto porque, consideramos
que tanto a lideranga como o stress sao dificeis de quantificar.

(1) Analise das diferencas na Percepcéo de Lideranca

Os resultados apurados encontram-se materializados nas médias obtidas pelos

Indicadores constantes na Figura 1. No sentido de procurar representar graficamente o

comparativo da Percepgdo de Liderancga, sugerimos também a visualizagdo da Figura 2.

(B[S  Subordinados
INDICADORES (n=13) (n=71)
Honestidade 5,88 5,53
Caracter 5,90 5,45
Confianca 5,28 4,45
Autocontrolo e Autodominio 5,96 5,56
Competéncia Profissional 5,73 5,52
Responsabilidade 5,21 5,27
Maturidade e Experiéncia Profissional 5,46 5,32
Sentido do Dever 5,65 2,38
Inteligéncia Emocional 5,38 4,82

Figura 1 — Médias obtidas pelos Indicadores

INDICADORES

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00

M Lideres (n=13)

Subordinados (n=71})

Figura 2 — Gréafico comparativo da Percepcéo de Lideranga
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Tendo em conta o referido anteriormente, os resultados apurados permitem-nos
verificar os seguintes aspectos fundamentais:

- De um modo geral, a percepcdo da lideranca dos subordinados relativamente aos
seus lideres é ligeiramente inferior em todos os indicadores, com excepcdo do indicador
Responsabilidade, que foi superior, mas cuja diferenca se esbate;

- O indicador que apresenta o valor mais elevado é Autocontrolo e Autodominio,
tanto para os lideres como para os subordinados. Tal facto, parece-nos perfeitamente
normal, tendo em conta que estamos a falar de situagdes de stress;

- Existe uma grande consonancia em quase todos os indicadores entre a nocao da
percepcao de lideranca dos lideres e dos subordinados. No entanto, o indicador Sentido do
Dever nos subordinados apresenta um valor bastante baixo quando comparado com 0s
lideres. Tal facto, permite-nos concluir que este indicador para os lideres, revela-se de
extrema importancia, enquanto que para os subordinados ndo parece ser determinante nem
ter aplicabilidade em situacdes de stress. Uma possivel justificagdo assentara certamente,
no facto dos subordinados ndo terem, normalmente a necessidade de tomar tantas decisoes
como os seus lideres, ndo dando por isso tanta importancia a este indicador.

(2) Identificacdo das Competéncias de Liderancga

Os resultados apurados encontram-se materializados na identificacdo dos
indicadores preferenciais para determinar as Competéncias de Lideranga em ambientes de
stress. Para tal, sdo apresentadas as médias globais obtidas pela jungdo dos resultados
obtidos nos Indicadores dos lideres com os dos subordinados, constantes na Figura 3. No
sentido de procurar representar graficamente os Indicadores preferenciais, sugerimos

também a visualizacdo da Figura 4.

INDICADORES

Honestidade

Carécter

Confianca

Autocontrolo e Autodominio
Competéncia Profissional
Responsabilidade

Maturidade e Experiéncia Profissional
Sentido do Dever

Inteligéncia Emocional

Figura 3 — Indicadores preferenciais
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Figura 4 — Gréfico representativo dos Indicadores preferenciais

Tendo em conta o referido anteriormente, os resultados apresentados permitem-nos
verificar que apenas o indicador Sentido do Dever ndo parece ser essencial para a
identificacdo das Competéncias de Lideranca, devido aos baixos resultados obtidos. Tal
facto, levou-nos a ndo considera-lo como sendo uma Competéncia.

Seguidamente, apresentamos por ordem crescente de importancia os Indicadores
determinados, agora transformados em Competéncias de Lideranca:

1- Autocontrolo e Autodominio

2- Honestidade

3- Competéncia Profissional

4- Carécter

5- Maturidade e Experiéncia Profissional

6- Responsabilidade

7- Inteligéncia Emocional

8- Confianca

Como complemento das Competéncias de Lideranca determinadas, pretendemos
agora efectuar o cruzamento e a inferéncia dos resultados obtidos com as conclusdes
alcancadas pelo estudo efectuado e publicado no Relatério de Acompanhamento
Psicolégico efectuado pelo CPAE durante o ano de 2010 as FND no Afeganistdo. O
resultado deste estudo considera que existe uma “boa relagdo” entre comandantes
(lideres) e subordinados, e que a ‘“coesdo da For¢a” Se encontra com niveis
substancialmente elevados, “néo se verificando factores potenciadores de gerar elevados

niveis de stress e/ou perturbacéo psicoldgica”. Tendo em conta que a amostra foi a mesma
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do nosso estudo, poderemos concluir que as Competéncias anteriormente levantadas
estiveram presentes nessa ac¢éo de lideranca, o que permite reforcar a sua validade.

e. Sintese Conclusiva

No presente capitulo foram analisados os principais requisitos que se impdem em
termos das Competéncias de Lideranca, tendo como base o cruzamento dos dados
provenientes dos inquéritos lancados aos subordinados, com os inquéritos lancados aos
lideres sobre Percepcdo de Lideranca e ainda com os resultados dos estudos efectuados
sobre Niveis de Coesdo e Satisfacdo, constantes no Relatério do CPAE e relativos as FND
que se encontravam no Afeganistdo, durante o ano de 2010.

Considerando a informacdo recolhida e a analise efectuada, julgamos estar em
condigOes para validar a H2: “Existem diferencas na percep¢do de lideranca entre 0S
lideres e os subordinados em ambiente de stress”, tendo em conta que efectivamente
existem diferencas. A maior diferenca reside no Indicador Sentido do Dever.

Desta forma, de acordo com a andlise efectuada permite-nos responder a QD2:
“Qual a percepcao de lideranca em ambientes de stress?

Verificamos que a percepgdo de Lideranca se materializou na confirmagdo dos
comportamentos e atitudes que o lider reconhece possuir e naquelas que o subordinado
reconhece ao seu lider, quando este tem que tomar decisdes em ambiente de stress.

Considerando a informagdo recolhida e a analise efectuada, julgamos estar em
condicBGes para validar a H3: “Foi possivel identificar as competéncias de lideranca
militar que concorrem para uma maior eficacia de lideranca em ambientes de stress”,
decorrentes da concordancia entre as percep¢des dos lideres e dos subordinados quanto as
caracteristicas que devem existir na lideranca, com excepc¢ao do “Sentido do Dever”. Foi
ainda possivel, estabelecer uma hierarquizacdo dos indicadores que permitiu identificar as
competéncias mais eficazes para a lideranca neste ambiente.

De igual modo, € possivel agora conseguir responder a QD3:”Quais as
competéncias de lideranca mais adequadas em ambientes de stress?” Porque a
hierarquizacdo dos indicadores permitiu identificar como mais adequadas o Autocontrolo e
Autodominio, a Honestidade, a Competéncia Profissional, o Caracter, a Maturidade e

Experiéncia Profissional, a Responsabilidade, a Inteligéncia Emocional e a Confianca.
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5. Conclus@es e Recomendacdes

a. Conclusodes

Ao longo do presente trabalho, procuramos manter-nos focados sobre qual seria a
forma mais adequada de abordar a lideranca em ambientes de stress, tendo em conta que a
sua operacionalizacdo é materializada pelo lider (comandante) militar. O ambiente de
stress foi materializado nos cenarios do Ultramar e do Afeganistdo, onde procuramos
retirar ensinamentos empiricos, através da valorosa experiéncia dos militares que ja
serviram nestes TO.

Quanto ao patamar da lideranca aqui abordado — Lideranca Directa, verificAmos
que o exercicio da mesma, assenta numa relacdo privilegiada entre o lider e os
subordinados, na medida que existe uma grande proximidade entre ambos. Tal facto,
requer uma lideranga baseada no exemplo, onde o mais importante sdo 0s tracos e as
qualidades pessoais do lider. Dai que tenhamos levantado os Indicadores de Eficécia para
analise baseados nas caracteristicas pessoais que passamos a relembrar: O caracter; a
honestidade; a confianca; o autocontrolo e autodominio; a competéncia profissional; a
inteligéncia emocional; o sentido de responsabilidade; a maturidade e experiéncia
profissional e o sentido do dever.

VerificAmos que os lideres militares estdo sujeitos a situacOes stressantes e a forcas
de pressdo e frustragcdo provenientes da especificidade ou da tipologia das missdes,
independentemente do espaco temporal onde decorram.

Se no Ultramar, grande parte do stress era proveniente de tarefas rotineiras tais
como a desminagem diaria de itinerarios, da morte ou o ferimento grave de um camarada,
0 combatente actual tem que lidar com as mesmas incertezas, mas ainda com a agravante
de ter que estar preparado para lidar com o stress proveniente da actual tipologia — Three
Block War onde a eficacia e a eficiéncia das missdes atribuidas aos militares andam sempre
associadas. Foi ainda referido, que o relacionamento interpessoal deficiente com os
escaldes superiores pode ser mais um elemento causador de stress. Tais factos, impdem a
existéncia de estratégias de coping, que permitam ao lider fazer face as exigéncias externas
(do ambiente) ou internas (do proprio sujeito) que sobrecarregam ou excedem 0s recursos
do individuo, a0 mesmo tempo que se procura a adaptacdo do organismo a situacdo
adversa. Porém, verificamos que o coping podera ja nao surtir efeito, se tanto o lider como

0s subordinados estiverem demasiado tempo expostos a situagdes stressantes.
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Confirmamos a importancia do lider nunca deixar que o stress atinja niveis
demasiado elevados que prejudiqguem o cumprimento da missao atribuida. Ao invés disso,
torna-se necessario garantir que o nivel de stress seja mantido no “ponto 6ptimo”, tendo
em conta que € benéfico para o individuo e permite um melhor desempenho na realizacdo
da tarefa. Para tal, & necessario garantir que o subordinado se sinta apoiado pela cadeia
hierarquica militar, que materializa a lideranca directa.

Quanto a existéncia de personalidades que mais se adequam as situac@es de stress,
verificamos que, de acordo com os estudos em referéncia, as personalidades Tipo B s&o as
que melhor conseguem suportar situagdes causadoras de stress. Por outro lado, o
conhecimento empirico proveniente da experiéncia dos militares entrevistados e inquiridos,
referem que ndo existe uma relacdo directa entre a personalidade do individuo e 0 modo
como ele lida com o stress, tendo em conta que a sua reac¢do depende da forma como ele
préprio encara a situacdo (0 que podera ser stressante para ele, podera nao ser para outro),
dependendo de igual forma da sua maturidade, da experiéncia adquirida em lidar com
situacOes ja vividas e se possui ou ndo adequada inteligéncia emocional para lidar com as
diversas emocdes envolvidas. Por Gltimo, constatamos que existem individuos com
personalidades que permitem lidar com periodos permanentes de stress, sendo no entanto
necessario que se tenha consciéncia das exigéncias e limitacdes causadas pela pressao.

A inteligéncia emocional, é apresentada como uma ferramenta que materializa o
sucesso do lider em conseguir controlar as suas emocgdes e em saber lidar com as emogdes
dos seus subordinados, nas mais variadas situacfes. No decorrer de uma missdo de
combate, podera materializar-se na capacidade do lider em conseguir legitimar a sua ac¢éo
de acordo com a sua lideranca proxima e pela “figura da autoridade” que lhe esta investida,
minimizando assim a reniténcia que os subordinados tém em aniquilar o seu semelhante as
curtas distancias.

Outro aspecto fundamental é a tomada de decisdo em ambiente de stress, na medida
que incide normalmente sobre as situagfes ndo programadas e auxilia o lider a reduzir o
stress nos seus homens através de decisdes adequadas e oportunas, garantindo que 0s
resultados alcangados se materializam fundamentalmente na consciencializagéo e
orientacdo dirigida para uma meta ou objectivo, sendo muito importante ndo decidir
impulsivamente e pelo impeto. Se a decisdo for a mais ajustada possivel a realidade e tiver

a participacdo dos subordinados, ndo sé permite maior motivacdo, como faz com que 0s
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niveis de stress nos subordinados reduzam consideravelmente. Para tal, muito contribui a
inteligéncia emocional, o treino e habituacdo a situacdes idénticas vividas.

Quanto aos Indicadores de Eficacia levantados, verificAmos que existem diferencas
entre as PercepcOes (Atitudes) de Lideranca por parte dos lideres e as Percepcdes de
Lideranca por parte dos subordinados. De igual modo apurdmos, que existe uma grande
consonancia entre a percepcdo e 0 comportamento, materializado no modo como 0s
subordinados reconhecem aos seus lideres confianca e competéncia em situacdes de stress.
No entanto, verificimos que existe uma grande discrepancia no indicador levantado como
Sentido do Dever, pelo que ndo foi considerado como Competéncia de Lideranca.

O estudo do CPAE efectuado a Forga Portuguesa no periodo em que os Individuos
considerados como Amostra se encontravam em missao, veio corroborar as Competéncias
de Lideranca determinadas, pois confirmou-se a sua eficacia durante o decorrer da misséo
da ISAF.

Por todas as razGes apresentadas e relembrando a questdo central (QC): Qual a
abordagem de lideranca mais adequada em ambientes de stress? Verificamos que €
possivel definir uma abordagem de lideranca mais apropriada e adaptada aos ambientes de
stress vividos em situacbes de combate provavel ou efectivo, materializado
respectivamente nas missfes realizadas actualmente nas FND no Afeganistdo ou nas
missOes realizadas durante o periodo do Ultramar.

Nao foi nosso propodsito chegar a um “valor” final para a abordagem de lideranca
mais adequada em ambiente de stress, tendo em conta que nos parece exagerado e até
mesmo impossivel tornar algo intangivel, como é o caso da lideranca, em nimeros com
decimais. Ao procurarmos uma abordagem de lideranca, estamos a tentar dar um pouco de
objectividade ao tema, mas é preciso ter a perfeita nocdo de que existe um grau de
subjectividade sempre presente. Esta mesma subjectividade esta bem patente nas diferentes
perspectivas cientificas e empiricas apresentadas ao longo do trabalho. No entanto, estas
perspectivas quando corroboradas com os questionarios efectuados com uma amostra
credivel, permite-nos ter o conforto e o arrojo em criar um Modelo de Abordagem de
Lideranga, que parece dever assentar no seguinte:

O lider tem que possuir um autocontrolo e autodominio elevados para nunca entrar
em situacbes de stress, nem tomar decisdes impulsivamente. Deve ainda possuir a
capacidade de gerir adequadamente as suas emocOes e as dos seus subordinados, agindo

sempre com antecipacao face a quaisquer sinais de excessiva pressdo ou stress que 0S seus
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homens estdo ser alvo. Se ndo o fizer em tempo, podera ja ser tarde demais tendo em conta
que as situacOes stressantes sdo facilmente propagaveis. Tal s é possivel se o lider
conhecer permanentemente e devidamente as capacidades, limitacdes, anseios, estado
emocional dos seus homens e lhes proporcionar adequado bem-estar. Além disso, deve
ainda fazer uso da sua experiéncia e maturidade para conseguir lidar adequadamente com
as situacoes.

Por ultimo, é necessario ter sempre presente que o factor humano € essencial e o
mais importante no desempenho de missdes em ambiente de stress. A preocupacao do lider
neste tipo de ambientes, tem que incidir primordialmente no factor humano aliado a
eficacia no cumprimento da misséo e s6 depois é que vird a preocupacdo com a eficiéncia
ou quaisquer outros factores. Se forem alteradas estas prioridades, o lider estara a deixar
caminho aberto para ndo conseguir liderar devidamente, quando uma situacdo de stress
ocorrer. O resultado serd tanto pior, quanto mais tempo os subordinados se encontrarem
nessa situacao.

b. Recomendactes

Tendo em conta a abordagem ao tema, a analise efectuada e as conclusdes
apresentadas, apraz-nos apresentar as seguintes recomendacoes:

A primeira, traduz-se em desenvolver a capacidade de criar nas Forcas Armadas a
possibilidade de serem efectuadas avaliacfes periodicas por parte dos comandantes, da
eficécia da lideranca ao nivel dos escal®es onde é operada a lideranca directa.

A segunda recomendacdo traduz-se em criar a capacidade para dar formacéo
adequada para lidar com o stress nas mais variadas situacdes, 0 que permitira evitar casos
de “‘stress pos-traumatico”.

A terceira, pressupde a criacdo de programas de desenvolvimento da inteligéncia
emocional para os lideres.

A quarta, materializa-se na criacdo de uma base de dados, associada a um sistema
de licbes aprendidas nas Forcas Armadas sobre 0 modo mais adequado de liderar em
ambiente de stress, tendo em conta que possuimos um enorme conhecimento empirico,
materializado no “saber feito de experiéncia”, proveniente de militares que combateram
durante largos anos em territdrio Ultramarino e mais recentemente no TO do Afeganistéo.

A quinta recomendacdo assenta na selec¢cdo adequada e judiciosa dos militares que
exercem funcdes de comando nos escaldes Companhia, Pelotdo e Secgéo, tendo em conta

que os “tragos de lideranga” continuam a ser muito importantes no perfil do lider.
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Como sexta recomendacdo, sugerimos que se procedam a execucdo de treinos
intensos, tendo como suporte os cenarios de stress baseados em licdes aprendidas, de
forma a exercitar e a permitir que tanto os lideres como os subordinados, possam reagir
adequadamente a situacdes idénticas as que ocorrem em ambiente real.

A sétima recomendacdo assenta na continuidade da promogdo do desenvolvimento
do espirito de corpo e da camaradagem, como forma de intensificar as relacBes de
proximidade entre os lideres e os subordinados e evitar o surgimento de problemas de
relacionamento interpessoal deficiente com os escaldes superiores.

A oitava recomendacdo, seria proceder a elaboracdo periddica de questionarios que
materializassem a continua determinacdo das percepcdes de lideranca em situacdes de
stress, face aos indicadores que aqui foram levantados e que se revelam transversais aos
trés Ramos das Forgas Armadas.

Por Gltimo, sugere-se que na continuacdo deste trabalho, seja efectuado um estudo
no sentido de avaliar qual o grau e tipo de stress envolvido ao nivel da lideranca
organizacional e estratégica nas For¢cas Armadas.

c. Epilogo

Face a tudo o que foi exposto, as conclusdes retiradas e as recomendacoes
efectuadas, gostariamos de fazer um remate final, referindo que a lideranca é algo
poderoso na medida que permite grandes feitos, estando-lhe no entanto associada um grau
de complexidade elevado, porque sdo necessarios Varios requisitos que muitas vezes ndo
séo faceis de reunir num dnico individuo - o Lider. Se ainda juntarmos o Stress como
outra variavel, verificamos que a complexidade em liderar aumenta exponencialmente.

No entanto, verificamos que actualmente, de acordo com a anélise efectuada aos
inquéritos, as forcas que desempenharam missdes em locais como o Afeganistdo, onde os
niveis de stress sdo substancialmente superiores, verifica-se que de uma forma geral, 0s
nossos lideres e subordinados tém vindo a registar niveis de sucesso e satisfacao
bastante adequados.

Por altimo, gostariamos de reforcar trés aspectos que nos parecem fundamentais e
que foram uma opinido convergente em todos os militares entrevistados com experiéncia
de combate e em lidar com situacdes de stress.

A primeira, materializa-se no facto néo ser possivel “fazer lideres”, pois eles ja

deverdo possuir algumas caracteristicas — “tracos”. A segunda, assenta no facto de ser
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muito importante o lider conhecer bem os seus homens. A terceira e Gltima, traduz-se na

grande importancia atribuida a experiéncia e maturidade dos lideres.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 47



A Lideranca em Ambiente de Stress

Referéncias Bibliogréaficas
Monografias

ADAIR, John, REED, Peter (2006). Lideranca para o sucesso. Lisboa: Editorial
Presenca.

AFONSO, Paulo Lourenco (2010). Lideranca. Elementos-chave do processo. Lisboa:
22 Edicdo da Escolar Editora.

AZEVEDO, Mario (2004). Teses, relatorios e trabalhos escolares — Sugestdes para
estruturacdo da escrita. Lisboa: Universidade Catdlica Editora.

BATTISON, Toni (2001). Vencer o Stress — Homem Moderno. Alfragide: Edicoes
ASA.

BAUK, D. (1985). Stress. Revista Brasileira de Satde Ocupacional. S.L.S ed.

BILHIM, Jodo (2004). Teoria Organizacional - Estruturas e Pessoas. Lisboa:
Universidade técnica de Lisboa (UTL), Instituto Superior de Ciéncias Sociais e
Politicas (ISCSP).

BIRKENBIHL, Vera (2000). Stress e Felicidade. Alfragide: Editora Pergaminho.
BOTHWELL, Lin (1991). A Arte da Lideranca. Lisboa: Biblioteca de Gestéo
Moderna.

COSTA, Elias (1935). A Educacdo Moral do Soldado. Leiria: Livraria Editora J.
Moita.

GARCIA, Jodo Pedro Augusto da Costa (2005). Factores Indutores de Stresse na
Actividade Policial. Lisboa: Academia Militar/Trabalho Final de Curso da GNR —
Armas.

GOLEMAN, Daniel, BOYATZIS, Richard, McKEE, Annie (2002). Os novos lideres —
A inteligéncia emocional nas organizag0es. Lisboa: Editora Gradiva.

GROSSMAN, LT.COL Dave e CHRISTENSEN, Loren (2008). On Combat. Warrior
Science Publications.

GROSSMAN, LT.COL Dave (1995). On Killing. New York: Back Bay Books.
HARGREAVES, Gerard (2001). Gerir o Stress — Manual de Auto-Formacao. Editora
Livros e Livros.

LABRADOR, Francisco (1995). Stress. Lisboa: Temas da Actualidade.

LAZARUS, R.S. e FOLKMAN, S. (1984). Stress appraisal and coping. New York:
Springer.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 48



A Lideranca em Ambiente de Stress

LOUREIRO, José (2008). A Eficacia da Lideranca nas Operacdes Conjuntas. Lisboa:
IAEM/CEM 2007/2008.

LUIS, Arsénio Matos (2005). A Lideranca - que relacdo de poder. Evora:
Universidade de Evora.

MARTIN, Doris, BOECK, Karin (2000). QE. O que é Inteligéncia Emocional.
Cascais: Editora Pergaminho Lda.

KRAUSE, Donald (1999). Arte da lideranca para executivos. Mem-Martins: Lyon
Edicoes.

PEREIRA, Orlindo Gouveia (1999), Fundamentos de Comportamento Organizacional,
Fundacdo Caloute Gulbenkian, Lisboa.

PIRES, Rui (2009). 4 Eficacia da Lideranga percebida no “Operational Sea Training”.
Lisboa: IAEM/CPOS-M 2008/20009.

PRINCE, Howard T. (1956). The Stress of Life. New York: Mac Graw-Hill

REGO, Arménio (1998). A Lideranca nas OrganizacGes. Aveiro: Universidade de
Aveiro.

REGO Armeénio, CUNHA, Miguel Pina (2004). A Esséncia da Lideranca — Mudanca,
Resultados, Integridade. Editora RH.

RIBEIRO, Martins (2006). Lideranca estratégica e eficacia organizacional: O caso do
Exército Portugués. Lisboa: IESM/CPOG 2005/2006.

ROBBINS, Stephen (1998). Comportamento organizacional. Rio de Janeiro: LTC
editora.

RUSSEL, Bertrand (1990), O Poder e uma nova Analise Social. Lisboa: Editoriais
Fragmentos.

SALVADOR, Luis (2007) A percepcdo da liderancga nos exercicios “Operational Sea
Training . Boletim, N°2, Maio. Lisboa: IESM.

SELYE, Hans. (1959). Stress a tensao da vida. 22 ed. Sao Paulo: Ibrasa.

SELYE Hans (1975). Stress without distress. New York: McGraw-Hill.

SERRA, Adriano Vaz (2002). O Stress na vida de todos os dias. Coimbra: G.C.
Grafica de Coimbra, Lda.

TEIXEIRA, Sebastido (1998). Gestdo das OrganizacOes. Alfragide: Editora McGraw
Hill de Portugal.

WELCH, Jack (2007). Vencer. Lisboa: Actual Editora.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 49



A Lideranca em Ambiente de Stress

PublicacGes em série

COURTOIS, Gaston (1984). A Arte de Ser Chefe. Rio de Janeiro: Biblioteca do
Exército Editora.

DA (1990). Military Leadership. FM 22-100, Washington: Headquarters, Department
of the Army, United States of America.

DA (1999). Army Leadership. FM 2-100, Washington: Headquarters, Department of
the Army, United States of America.

DA (2006). Army Leadership. Competent, Confident and Agile, FM 6-22, Washington:
Headquarters, Department of the Army, United States of America.

ECEME (1968). Chefia e Lideranca, Col 22-0-1, Rio de Janeiro: Escola de Comando e
Estado-Maior do Exército.

ENCICLOPEDIA (1997), Dicionario Enciclopédico. Fasciculos do Diério de Noticias
Vol 1. Lisboa: Circulo de Leitores.

EXERCITO (2005), Regulamento de Campanha e Operacdes. Lisboa: Ministério da
Defesa Nacional - Exército Portugués.

LEITAO, Vilas, ROSINHA, Palma (2007). Etica e lideranca — Uma vis&o militar e
académica. Lisboa: Academia Militar.

IAEM (1977), Dicionario de Termos Militares, ME-0120. Estado-Maior do Exército,
Instituto de Altos Estudos Militares.

MESQUITA, Raul, DUARTE, Fernanda (1996). Dicionério de Psicologia. Lisboa:
Platano Editora.

CID (2007). PDE 5-00, Planeamento Téactico e Tomada de Decisdo. Lisboa: Exército
Portugués - Comando de Instrugdo e Doutrina.

PAMPLONA, Aurélio Ventura Martins (1990). Manejo do Stress no Campo de
Batalha. Amadora: Regimento de Comandos.

VIEIRA, Belchior (2002). Lideranca Militar. Lisboa: Edi¢cdes Atena Lda.

Artigos de publicagdes em série

SOUSA, Carla Patricia Fernandes (2004). Lidar com Situac@es de Stress in O Falcéo, o
boletim n° 2 do Regimento de Infantaria n° 8.
VIEIRA, Belchior (2006). Lideranca Estratégica in Boletim n® 1, IESM.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 50



A Lideranca em Ambiente de Stress

Artigos de publicacGes em série electronicas

BRATZ, Eduardo. Lideranca. Revista Lider consultada na Edicdo N°85 de 16 de
Novembro de 2010, [em linha], [referéncia de 21 de Marco de 2011] e disponivel na
internet em: <http://www.revistaleader.com.br/artigos_int.asp?id=13>.

KRULAK, General Chares C. The Strategic Corporal: Leadership in the Three Block
War. Artigo publicado na Marines Magazine, January 1999 - Operation Absolute
Agility e consultado no Intellectual and Leadership Center of the Air Force, [em linha],
[referéncia de 7 de Abril de 2011] e disponivel na internet em:
http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/usmc/strategic_corporal.htm.

NATO, Model of Team Effectiveness. Chapter 4 — Review of Team Effectiveness
Models, RTO-TR-HFM-087 de Abril de 2005 [em linha], [referéncia de 27 de Abril de
2011]. Disponivel na internet em:
<http://ftp.rta.nato.int/public//PubFull Text/RTO/TR/RTO-TR-HFM-087///TR-HFM-
087-04.pdf>.

Relatérios e Documentos Oficiais

CENTRO DE PSICOLOGIA APLICADA DO EXERCITO (2011). Relatério de
Acompanhamento Psicologico - Niveis de Coesdo e Satisfacdo dos militares, efectuado

as FND que se encontravam no Afeganistdo, durante o ano de 2010.

Sitios na Internet

CENTRO DE INSTRUCAO DE OPERAGCOES ESPECIAIS [em linha]. Portugal
[referéncia de 23 de Marco de 2011]. Disponivel na internet em:

<http://cioelamego.no.sapo.pt/>.

COMANDOS [em linha]. Portugal [referéncia de 23 de Marc¢o de 2011]. Disponivel na

internet em: <http://comandosportugal.no.sapo.pt/>.

CORPO DE FUZILEIROS [em linha]. Portugal [referéncia de 23 de Margo de 2011].

Disponivel na internet em: <http://http://fuzileiros.marinha.pt//>.

DEFESANET.ORG [em linha]. Brasil: defesanet.org [referéncia de 23 de Marco de
2011]. Disponivel na internet em: <http://www.defesanet.com.br>.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 51


http://www.revistaleader.com.br/artigos_int.asp?id=13
http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/usmc/strategic_corporal.htm
http://cioelamego.no.sapo.pt/
http://http/fuzileiros.marinha.pt/

A Lideranca em Ambiente de Stress

EMGFA [em linha]. Lisboa: Estado Maior General das forgas Armadas [referéncia de

23 de Marco de 2011]. Disponivel na internet em: <http://www.emgfa.pt>.

GLOBALSECURITY.ORG [em linha]. USA: Globalsecurity.org [referéncia de 23 de
Marco de 2011]. Disponivel na internet em:

<http://www.globalsecurity.org/military/world/portugal/index.html>.

PORTAL SAO FRANCISCO [em linha]. Brasil [referéncia de 08 de Abril de 2011].
Disponivel na internet em: <http://www.portalsaofrancisco.com.br/alfa/corpo-humano-

sistema-nervoso/sistema-nervoso-8.php>.

TROPAS PARAQUEDISTAS [em linha]. Portugal [referéncia de 23 de Marco de

2011]. Disponivel na internet em: <http://paraquedistas.com.pt/>.

WIKIPEDIA [em linha]. Portugal [referéncia de 10 de Abril de 2011]. Disponivel na
internet em: <http://pt.wikipedia.org>.

Legislagéo

Despacho n°7769/2010 do Gabinete do Ministro da Defesa Nacional publicado no
Diério da Republica 2% Série 86 (04-05-2010) — Directiva Ministerial de Defesa 2010-
2013.

Lei Orgéanica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA). Lei n.°
111/91, de 29 de Agosto.

Resolugéo do Conselho de Ministros, n® 39/2008. Reorganizagéo da Estrutura Superior
da Defesa Nacional e das Forgas Armadas.

Entrevistas

CRUZ, General de Divisédo Carlos Alberto dos Santos. Actual Subcomandante de
OperacBes Terrestres na Brasilia e Ex-Comandante da Forca Multinacional de
Intervencdo MINUSTAH da ONU, realizada no Haiti entre Janeiro de 2007 e Abril de
2008. Entrevistas realizadas via correio electronico em 05 de Janeiro e 24 de Abril de
2011.

ESTEVAO, Capitdo Antonio Jorge Cochofel Estevdo, Comandante da Unidade de

Proteccdo da Forca e com experiéncia como Comandante do Tactical Air Control

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 52


http://paraquedistas.com.pt/

A Lideranca em Ambiente de Stress

Party (TACP) da ISAF em 2007 e Oficial de Force Protection do Destacamento C-130
da ISAF entre os anos de 2008 e 2009.

FORMIGA, Capitdo-Fragata Fuzileiro Joel Carlos Neto dos Santos, Comandante do
Batalhdo de Instrugdo da Escola de Fuzileiros e com experiéncia de Executive Officer
Mentor — OMLT. Entrevista realizada em 29 de Marco de 2011.

MOURA, Tenente-Coronel Rodrigo Leite Ribeiro. Actual Chefe do CAVE e Ex-

Combatente no Ultramar. Entrevista realizada em 18 de Marco de 2011.

RUIVO, Tenente-Coronel de Infantaria José Antonio Emidio Martins. Actual
Comandante do Batalhdo de Comandos e com experiéncia de comando de forgas no

Afeganistdo. Entrevista realizada em 18 de Fevereiro de 2011.

SANTO, General Gabriel Augusto do Espirito. Ex-CEME, Ex-CEMGFA e Ex-
Combatente no Ultramar. Entrevista realizada em 25 de Fevereiro de 2011.

SANTOS, Tenente-General Antonio Marques Abrantes. Ex-COFT e Ex-IGE e Ex-

Combatente no Ultramar. Entrevista realizada em 24 de Fevereiro de 2011.

SILVA, Primeiro-Tenente Fuzileiro Ricardo Alexandre Pereira, 2° Comandante do
Batalh&o de Instrucdo e com experiéncia no comando da Force Protection em 2010 no

Afeganistdo. Entrevista realizada em 29 de Margo de 2011.

SOARES, Coronel de Infantaria Pedro Miguel Alves Gongalves. Actual Comandante
do Centro de Tropas Comandos e com experiéncia no comando de forgas no

Afeganistdo. Entrevista realizada em 25 de Margo de 2011.

IESM — CEMC 2010/2011 Pagina 53



A Lideranca em Ambiente de Stress

Apéndice 1 — Corpo de Conceitos

Este apéndice pretende clarificar e definir o conjunto de conceitos incorporados no
modelo de andlise desenvolvido, constituindo terminologia especifica empregue no
presente trabalho.

Administracao

Do ponto de vista militar, traduz-se na ciéncia e arte do emprego dos recursos
humanos, materiais, financeiros e de tempo colocados a disposicdo de um chefe militar
com vista ao cumprimento efectivo e eficiente da misséo (IAEM, 1977: 31).

Ambiente Operacional

Caracteriza-se pelo local onde decorrem as campanhas militares e pelo
enquadramento e emprego dos meios disponiveis para consecucdo das mesmas. O
ambiente operacional é condicionado pelos objectivos nacionais e militares das operacgdes,
pela ameaca, pelos meios tecnolégicos envolvidos e pela informacdo disponivel
(EXERCITO, 2005: 2-1).

Autoridade

Acontece quando um individuo ou grupo de individuos reconhece noutro a
capacidade de receber ordens, seja elas provenientes de valores, ou porque o seu conteido
é legitimo (Luis, 2005: 158).

Chefia

Arte de influenciar e dirigir os subordinados, tendo em vista alcangar-se um fim
determinado, de uma maneira tal que se consiga da parte dos mesmos, a confianca, o
respeito, a cooperacdo leal e a obediéncia (IAEM, 1977: 31).

Comandante
Individuo que tem o comando de uma Forga Militar terrestre, aérea ou naval e
exerce a chefia militar (Enciclopédia, 1997).

Comando

Autoridade conferida pela lei e pelos regulamentos a um individuo para dirigir,
controlar e coordenar forgas militares, sendo acompanhada da respectiva responsabilidade,
a qual ndo pode ser delegada (IAEM, 1977: 31).

Competéncias

E o conhecimento e habilidades técnicas profissionais (Robbins, 1999: 185) que
proporcionam um referencial para o desenvolvimento e valorizacdo da lideranca ao
estabelecerem categorias de aptiddes, conhecimentos e atitudes que definem o
comportamento do lider (Vieira, 2002: 89).

Coping

E uma traducdo literal do verbo inglés “fo cope”, cujo significado se materializa
em saber lidar adequadamente com uma situacdo, superando as dificuldades ou limites que
essa situacdo apresenta, materializando-se na tentativa ou empenhamento do individuo
para lidar com exigéncias externas (do ambiente) ou internas (do préprio sujeito) que
sobrecarregam ou excedem os recursos do individuo (Lazaros e Folkmam, 1984).
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Distress

Representa as condicGes de stress que sdo prejudiciais para o individuo, como
conotacdo negativa, pois sdo desgastantes e improdutivas, traduzindo-se em ameacas ao
organismo humano, causadoras de frustracbes que poderdo inclusivamente levar ao
aparecimento de doencas e patologias mentais. (Serra, 2002: 17).

Eficacia

E a medida normativa do alcance dos resultados globais da organizacdo (Bilhim,
2004: 395) e que diz respeito ao grau em que a organizacédo realiza os seus objectivos e a
eficiéncia a reducdo de custos envolvidos nessa realizacdo. E a medida em que os outputs
produzidos pelo processo se aproximam dos objectivos propostos (Teixeira, 1998: 7).

Eficiéncia

E a medida normativa da utilizacdo dos recursos (Bilhim, 2004: 395). E a relac&o
proporcional entre a qualidade e a quantidade de inputs e a quantidade e a qualidade de
outputs produzidos (Teixeira, 1998: 7).

Equipa

E definida por um conjunto de dois ou mais individuos que interagem socialmente,
possuindo um ou mais objectivos comuns, sendo criados para desempenhar tarefas
relevantes para as organizacdes e que tém uma elevada interdependéncia no trabalho e
possuem uma estrutura diferenciada de papeis e responsabilidades. Estdo envolvidos num
sistema organizacional com fronteiras e ligacbes mais vastas do que exclusivamente a
envolvente da tarefa (NATO, 2005).

Eustress

Representa as condi¢des de stress que sdo beneéficas, dinamizadoras e contribuem
para a realizacdo do individuo e que se materializam num melhor desempenho por parte do
mesmo (Serra, 2002: 17).

Gestéo

E tudo semelhante & Administracio. A diferenca reside no predominio da
concepcao e da definicdo de linhas gerais de accdo na Administragdo e das operagdes de
execucdo da Gestdo (Enciclopédia, 1997).

Gestor
Individuo responsavel pela gestdo de uma Empresa ou Instituicdo (Enciclopedia,
1997).

Grupo

E definido como sendo um conjunto de individuos que se comunicam
frequentemente, durante um determinado periodo de tempo, onde estabelecem relacdes
mutuas com a finalidade de satisfacdo de interesses ou necessidades comuns (ECEME,
1968: 28).

Homeostase
Conceito que traduz a capacidade que o organismo tem em manter estavel o
ambiente interno, apesar das modificacfes que enfrenta em relacdo ao ambiente externo.
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Teve origem com o investigador Walter Cannon, professor de Fisiologia na Universidade
de Harvard. (Serra, 2002: 7)

Influéncia

Traduz-se na capacidade que um individuo tem em levar outro a mudar o seu curso
de accdo, ou a tomar determinada atitude sem que seja necessario efectuar qualquer
ameaca ou coaccao (Russel, 1990).

Legalidade

O principio da legalidade traduz-se no cumprimento estrito da lei, sendo a garantia
vital de que a sociedade ndo esta presa as vontades particulares, daquele que governa ou
lidera (Enciclopédia, 1997).

Legitimidade

Termo que define a qualidade de estar conforme com um mandato Legal, com a
Justica, com a Raz&o ou a qualquer outro, relacionado com a Etica. A legitimidade de um
individuo é obtida através do processo denominado de legitimacao (Enciclopédia, 1997).

Lider

Individuo que personifica a funcdo de Chefe, Dirigente e Representante, e que se
destaca pelas suas qualidades de autoridade, competéncia e poder de deciséo
(Enciclopédia, 1997).

Lider Militar

Militar que pelas suas virtudes e no desempenho das suas funcdes, inspira e
influencia os outros a cumprirem o0s objectivos da organizagdo em que estdo inseridos (DA,
2006: 1-1).

Lideranca

Tendo em conta as inimeras defini¢Oes de lideranga, consideramos apenas duas. A
primeira, traduz-se na capacidade de um individuo influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficcia e sucesso das organizacfes de que s&o membros (Cunha et al.,
2003: 268). A segunda é a capacidade de ndo sendo necessario recorrer a autoridade
investida, conseguir garantir o bem-estar e seguranga do grupo, assegurando o
cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pela organizagéo.
(Luis, 2005: 158).

Lideranca Directa

E a lideranca de primeira linha praticada nos mais baixos escalbes, onde o
relacionamento entre o lider e os seus seguidores é intenso e constante, sendo necessario
um grande conhecimento mutuo entre o lider e os seus subordinados, servindo como
exemplo, a lideranca praticada até ao nivel do escaldo de Companhia (Vieira, 2006: 67).

Lideranca Estratégica

E a lideranca que permite estruturar Forgas, atribuir recursos e difundir visdes que
permitam preparar os subordinados e a organizacdo para empenhamentos futuros. E
desenvolvida em grandes organizacGes e permite influenciar um elevado nimero de
efectivos, sendo o exemplo da lideranca praticada ao nivel dos Comandos de Componente
e do Chefe de Estado-Maior General das Forgas Armadas (CEMGFA), bem como de todas
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as Instituicbes que dependem directamente do Ministério da Defesa Nacional (MDN)
(Resolucdo do Conselho de Ministros n® 39 de 2008 e Directiva Ministerial de Defesa
2010-2013 de 4 de Maio de 2010).

Lideranca Militar

A sua definicdo é em tudo semelhante as anteriores definicdes apresentadas de
lideranca, onde se ressalta apenas o facto de todas as ac¢des do individuo terem que se
adequar aos principios éticos da profissao militar (DA, 1990).

Liderancga Organizacional

E a lideranca que permite fazer uma gestdo dos recursos de uma forma mais
assertiva e onde os lideres organizacionais desenvolvem a sua actuacdo tendo por base
intengdes, conceitos e abordagens sobre como fazer, sendo o exemplo da lideranca
praticada ao nivel do escaldo Batalhdo e Brigada (Ribeiro, 2006: 5).

Modalidade de Accéo
Consiste na formulagdo de uma das maneiras como se considera que uma misséo
pode ser cumprida (IAEM, 1977: 73).

Objectivo

E o resultado desejado numa qualquer actividade. Pode também ser definido por
meta ou alvo. Deve ser explicado de forma bem concreta e deve ser escrito (Teixeira,
1998: 34).

Organizagao

E definida como uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando de
fronteiras delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a
realizacdo de Objectivos (Bilhim, 2004: 21).

Poder

E a producdo de efeitos pretendidos na capacidade de transformar as coisas e
modificar o comportamento dos homens, sendo considerada uma das mais altas aspirac6es
e recompensas do género humano (Russel, 1990).

Stress

Tendo em conta as inumeras definicbes de stress, consideramos apenas duas. A
primeira, traduz-se numa reaccdo psicolégica do organismo a qualquer estimulo ou
situacdo stressante (Selye, 1959). A segunda, materializa-se na experiéncia que resulta
quando nos apercebemos da existéncia de um desequilibrio entre uma solicitacéo efectuada
e a nossa capacidade para satisfazer essa solicitagdo” (Vieira, 2002: 79).

Técnico Militar

Individuo militar, possuidor de qualificacdo compativel com as suas
responsabilidades e de reconhecida competéncia nas operagdes de combate, na instrucao e
treino das tropas, bem como em todos o0s assuntos técnicos e administrativos
correspondentes aos seus deveres (Vieira, 2002).
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Apéndice 2 — Matriz de Validacdo

- . , VALIDACAO DE
QUESTAO CENTRAL QUESTOES DERIVADAS HIPOTESES 3
HIPOTESES
QD1: Quais os indicadores de eficacia | H1: Podemos identificar alguns indicadores Validada
num ambiente de stress? de eficacia em ambientes de stress. (Cap. 3, p. 35)
QC: Qual a abordagem de lideranca H2: Existem diferen x
: . . x ; : cas na percep¢do de .
mais adequada em ambientes de QD2: Qual a percepgdo de lideranca em lideranca entre os lideres e os subordinados Validada
stress? ambientes de stress? A (Cap. 4,p. 41)
em ambiente de stress
H3: Foi possivel identificar as competéncias
QD3: Quais as competéncias de lideranca | de lideranca militar que concorrem para uma )
mais adequadas em ambientes de stress? | maior eficacia de lideranca em ambientes de Validada
stress. (Cap. 4, p. 41)

CC@§j§j§j§j}§}j}j}§}§ R R RRRRRRRRRRRRRRRRRRRw=
_—-])] R R R R R R
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Apéndice 3 — Questionario® aplicado sobre a Percepcéo de Lideranca nos Subordinados

Questionario — Percepcdo de Lideranga

Instrucdes de resposta ao questionario:

1. O presente questiondrio enquadra-se no ambito de um trabalho de investigacdo para o Curso de
Estado-Maior Conjunto, intitulado “A Lideranca em Ambiente de Stress” durante o desempenho de
uma missdo de uma Forca Nacional Destacada (FND) para um Teatro de OperacBes com um
elevado nivel de Stress.

2. Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os subordinados e
colaboradores percepcionam a lideranca durante uma FDN sob Ambiente de Stress.

3. E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois s6 assim sera
possivel obter dados e conclus6es fidedignas.

4. Esta auscultacdo constitui uma excelente ferramenta para dar a conhecer a sua percep¢do de
lideranca num Ambiente de Stress.

5. Na&o hé respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a
sua opinido pessoal e sincera.

6. Este questionario e de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, e efectuado de uma
forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato é
respeitado.

7. E muito importante a sua colaboragao.

Quando terminar, coloque o questionario no respectivo envelope e fagca-o chegar ao Oficial ou seu

representante.

Tempo de Servigo:
Idade:
Posto:
Funcédo Actual:

Funcbes desempenhadas:

“ Fonte: adaptado de Rego & Cunha, 2004: 355.
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PERCEPCAQ DE LIDERANGA - SUBORDINADOS

Seguidamente, sdo-lhe apresentadas diversas afirmacdes relativas ao comportamento e atitudes que julgue
necessarias que o seu comandante ou chefe (lider) deve possuir. Por favor, responda em que medida elas sao
(ou ndo) verdadeiras para as missGes desempenhada em FND, com particular relevancia para as
situacdes de stress vividas. Para o efeito, recorra a seguinte escala, colocando a frente de cada afirmacéo o
ndmero correspondente.

A afirmacao é
completamente

A afirmacéo é
completamente

falsa verdadeira

1 2 3 4 5 6

1 | O lider pode dizer uma coisa e fazer outra, actuando de modo incongruente com as suas
palavras.

2 | A honestidade é fundamental para quem lidera.

3 | E essencial que o lider cumpra a palavra dada.

4 | O lider deve envolver os seus subordinados e colaboradores nas tomadas de decisdo
durante o cumprimento das missdes atribuidas durante a FND.

5 | E essencial que o lider mostre confianca nas capacidades dos seus subordinados e
colaboradores.

6 | E essencial que o lider transmita ordens precisas aos seus subordinados e colaboradores.

7 | E absolutamente necessario que o lider transmita a informacdo atempadamente aos
subordinados e colaboradores.

8 | E importante que o lider critique os subordinados e colaboradores quando é necessario,
mas que também os elogie quando merecem - actuando construtivamente.

9 | E necesséario que o lider tenha sempre elevada consideracdo pelos seus subordinados e
colaboradores.

10 | E importante que o lider esteja atento aos problemas e objectivos dos seus subordinados e
colaboradores, durante as diferentes missGes que desempenham.

11 | E fundamental que o lider respeite as opinides dos seus subordinados e colaboradores.

12 | E necessario que o lider reconhega perante os seus subordinados e colaboradores quando
ocorrem situagdes menos agradaveis provenientes das suas decisoes.

13 | E necesséario que o lider assuma compromissos adequados e exequiveis com 0s seus
subordinados e colaboradores.

14 | O lider deve ser uma pessoa corajosa e que responda adequadamente aos desafios
colocados no cumprimento das missfes, em especial naguelas onde envolve maior risco.

15 | No cumprimento da missdo, o lider deve preocupar-se com o bem-estar dos seus
subordinados e colaboradores.

16 | E absolutamente necessario que o lider seja uma pessoa com caracter.

17 | O lider deve sempre procurar actuar com justi¢a na resolucéo de problemas decorrentes de
situacOes de stress.

18 | Por vezes é necessario que o lider restrinja a iniciativa dos seus subordinados e
colaboradores.

19 | E fundamental que o lider seja competente.

20 | O lider deve adoptar comportamentos nem sempre bem aceites pelos seus subordinados e
colaboradores, mesmo que sejam necessarios ao cumprimento da misséo.

21 | O lider deve em todas as situacGes, tratar os seus subordinados e colaboradores com
dignidade e respeito.

22 | Se necessario, o lider deve repreender os seus subordinados e colaboradores publicamente.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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Apéndice 4 — Questionario™ aplicado sobre a Percepcéo (atitudes) de Lideranca nos

Lideres

Questionario — Percepg¢do de Lideranca

Instrucdes de resposta ao questionario:

1. O presente questionario enquadra-se no ambito de um trabalho de investigacdo para o Curso de
Estado-Maior Conjunto, intitulado “A Lideranga em Ambiente de Stress” durante o desempenho de
uma missdo de uma For¢a Nacional Destacada (FND) para um Teatro de Opera¢bes com um
elevado nivel de Stress.

2. Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas a0 modo como os lideres percepcionam a
lideranca durante uma FDN sob Ambiente de Stress.

3. E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois s6 assim sera
possivel obter dados e conclusdes fidedignas.

4. Esta auscultacdo constitui uma excelente ferramenta para dar a conhecer a sua percepgdo de
lideranga num Ambiente de Stress.

5. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a
sua opinido pessoal e sincera.

6. Este questiondrio e de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado de uma
forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato é
respeitado.

7. E muito importante a sua colaboragao.

Quando terminar, coloque o questionario no respectivo envelope e faca-o chegar ao Oficial ou seu

representante.

Tempo de Servico:
Idade:

Posto:

Fungdo Actual:

Funcbes desempenhadas:

* Fonte: adaptado de Rego & Cunha, 2004: 354.

IESM — CEMC 2010/2011 Apd 4-1



A Lideranca em Ambiente de Stress

PERCEPCAO (ATITUDES) DE LIDERANCA — LIDERES

Seguidamente, sdo-lhe apresentadas diversas afirmacdes relativas ao seu comportamento e atitudes enquanto
lider. Por favor, responda em que medida elas sdo (ou ndo) verdadeiras para a missdo desempenhada na
FND, com particular relevancia para as situacfes de stress vividas. Para o efeito, recorra a seguinte
escala, colocando a frente de cada afirmagdo o nimero correspondente.

A afirmacao é A afirmacao é
completamente completamente
falsa verdadeira

1 2 3 4 5 6

1 | Asnossas atitudes e ac¢des devem estar de acordo com aquilo que dizemos.

2 | Devemos pautar pela honestidade.

3 | Devemos cumprir sempre a palavra dada.

4 | Devemos envolver os subordinados nas tomadas de decisdo durante o cumprimento
das missdes.
5 | Devemos mostrar confianca nas capacidades dos nossos subordinados.

6 | E essencial transmitir sempre ordens precisas aos nossos subordinados.

7 | Ainformacdo deve ser transmitida atempadamente aos nossos subordinados.

8 | Devemos criticar 0s nossos subordinados quando é necessario, mas também os
devemos elogiar quando merecem - actuando sempre de modo construtivo.
9 | Devemos ter sempre em elevada consideragdo 0s nossos subordinados.

10 | Devemos estar atentos aos problemas e objectivos dos nossos subordinados, durante
as diferentes missdes que desempenhamos.
11 | Devemos respeitar as opinides dos nossos subordinados.

12 | Devemos reconhecer construtivamente perante os nossos subordinados quando
ocorrem situagdes menos agradaveis, que eventualmente nés poderiamos ter evitado.
13 | Devemos assumir compromissos adequados € exequiveis com 0S NOSSOS
subordinados.

14 | Devemos ser corajosos face aos desafios colocados no cumprimento das missdes, em
especial naquelas que envolvem maior stress.

15 | N&o nos devemos preocupar nada com o bem-estar dos nossos subordinados.

16 | O lider deve ser uma pessoa com caracter.

17 | Devemos sempre procurar actuar com justica na resolucdo de problemas decorrentes
de situacdes de stress.
18 | Devemos restringir a iniciativa dos nossos subordinados.

19 | O lider tem forgosamente que ser uma pessoa competente.

20 | Devemos adoptar comportamentos nem sempre aceites pelos nossos subordinados, se
0s acharmos como essenciais para 0 cumprimento da missao.
21 | Devemos tratar os nossos subordinados e colaboradores com dignidade e respeito.

22 | Se necessario, devemos repreender 0s nossos subordinados em publico.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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Apéndice 5 — Tematicas Abordadas nas Entrevistas

Tematicas Abordadas

As entrevistas efectuadas, procuram abordar de forma abrangente todos os pontos-chave do

trabalho e primaram pelos seguintes principios norteadores:

1- O Stress é benéfico para o cumprimento da missao; é prejudicial, ou sera um misto de ambos?

2- Entre os tipos de personalidades A e B, qual é a que melhor permite lidar com o stress?

3- Quais foram as situagdes que Ihe causaram mais stress? E aos seus Subordinados?

4-  Acha que o lider desempenha melhor a sua misséo sob situa¢des de stress? E os subordinados?

5-  Acha que um lider devera possuir também capacidade para controlar o stress?

6- Acha que é possivel controlar o stress nos subordinados?

7- E possivel um lider identificar situacbes potenciadoras de stress nos seus subordinados, como
forma de poder evitar essas situagdes ou comportamentos?

8- O stress (no lider e nos subordinados) é sempre prejudicial, ou poderad ser benéfico para a
lideranca?

9- O stress detectado no lider é “contagioso” aos subordinados?

10- O stress aumenta com a carga fisica e psicoldgica, ou € um “mito”?

11- Que mecanismos, devemos incutir aos subordinados para lidarem com o stress?

12- Qual o melhor factor que podera reduzir o stress no subordinado:
Lideranca ou o treino e habituacdo as situac@es ocorridas?

13- Quais os indicadores de eficacia que encontra num ambiente de stress?

14- Qual a sua percepc¢do de lideranca em ambientes de stress?

15- Quais sdo no seu entender as competéncias de lideranca mais adequadas em ambientes de
stress?

16- Qual a abordagem de lideranca mais adequada em ambientes de stress?
Os comentarios e respostas as questbes formuladas, encontram-se vertidos ao longo do

trabalho.
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Apéndice 6 — Constituicdo do Sistema Nervoso Centra

Cérebro 5

Encéfalo

Cerebelo

Tronco Encefalico

Espinal ___
Medula

Hemisfério
Direito

Hemisfério
Esquerdo

Lobo Temporal ——
Amigdala

Hipocampo Vermis Cerebelar

Medula

*2 Imagens adaptadas de Portal Sdo Francisco, Sistema Nervoso http://www.afh.bio.br.
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