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Resumo

A capacidade para liderar consiste num conjunto de aptidGes, a maior parte das quais
apreendidas, aperfeicoadas e melhoradas progressivamente, através da educacéo, do treino e de
um conjunto especial de experiéncias. O sucesso do lider depende da sua flexibilidade para
adaptar o seu comportamento e ac¢do, as exigéncias das diferentes circunstancias e situacoes
que Ihe forem surgindo.

Os Estabelecimentos Militares de Ensino Universitario (EMEU) tém por isso, uma
enorme responsabilidade em criar as melhores condices, para que esta formacédo de lideranca
possa ser desenvolvida num processo 0 mais adequado possivel. A sua finalidade é procurar
estimular os futuros lideres e ajuda-los a adquirir a flexibilidade de utilizacdo das suas
capacidades e competéncias, bem como dos estilos de lideranca adaptados as circunstancias
situacionais que virdo a enfrentar. O que se pretende € que este processo venha a auxiliar 0s
futuros Oficiais a desempenhar melhor as suas fungdes de comandantes, de forma a garantir-
Ihes as ferramentas necessarias para conseguirem influenciar e motivar os seus subordinados
no cumprimento das suas missoes.

Neste sentido, procuramos ao longo do trabalho identificar uma forma de caracterizar
0s actuais processos de formacédo de lideranga dos EMEU e efectuar uma analise de contetdo
da informacao recolhida, para responder a seguinte questdo central: “Em que medida podem os
actuais processos de formacdo de lideranca ser complementados e desenvolvidos nos
EMEU?”

Servindo a questdo central de farol a investigacdo, vamos procurar uma linha de
pensamento que nos permita apresentar recomendacfes com vista ao aperfeicoamento do

ensino da lideranca nestes estabelecimentos.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 Y,
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Abstract

The capability to lead depends on ability, most is learned or improved through
education, training and experience. A leader’s success depends on his ability to adapt to the
demands of the circumstances and situation that he encounters.

The Military Establishment of University Teaching (EMEU) has a enormous
responsibility to educate future leaders by creating the conditions they might experience. Its
purpose is to stimulate futures leaders and help them acquire the necessary skills, in order to
adapt to the circumstances they will face. The intent is to develop future officers to be good
commanders and give them the necessary tools to influence and motivate their subordinates.

In order to answer the central question: “How can the leadership teaching process in
EMEU be improved and developed further?”

The process of teaching leadership in EMEU was analyzed in core values leadership
principles and teaching methods. The concept was the influencing factor that the investigation
and recommendations are based upon.

The overall goal of this paper is to provide recommendation in teaching leadership
practices in such establishments as EMEU.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 Vi
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Palavras-chave
Estabelecimentos Militares de Ensino Universitario
Formacao
Lideranca

Lideres
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Lista de abreviaturas

AFA — Academia da Forca Aérea
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“A vida é um processo de busca
do conhecimento” — Konrad Lorenz

1. Introducéo

A sociedade actual faz com que estejamos permanentemente num ambiente de
mudanga, complexo, incerto e interdependente dos factores influenciadores do seu
desenvolvimento. Vive-se uma época caracterizada pela rapida evolucdo do conhecimento,
intensa revolucdo tecnologica, uso integrado da informacdo e o0 permanente
aperfeicoamento dos processos de gestédo e de lideranca das organizacgdes.

As Forcas Armadas (FFAA) perspectivam formar militares profissionais dotados
de iniciativa, criatividade, adaptabilidade e motivacdo para o auto-aperfeicoamento e
trabalho de equipa, garantindo desta forma, eficiéncia no cumprimento das maultiplas
missOes de paz, de resposta a crise ou de guerra, em que podem estar envolvidas.

O contexto actual impBe que as FFAA desenvolvam capacidades especificas de
forma a estarem aptas a fazer frente a um amplo leque de actividades. Estas podem variar
desde a guerra convencional, as missdes de manutencdo da paz ou humanitarias e incluir o
combate &s novas ameacas®.

Independentemente da evolugéo rapida, em termos tecnoldgicos, que tém levado as
transformacdes na nova sociedade de informacdo, o Homem continuaré a ser o elemento
fundamental para a resolugéo dos conflitos, quer em situacdes de crise ou de guerra.

A énfase colocada na qualidade da lideranca nas FFAA vem-se constituindo numa
ferramenta apropriada para capacitar os militares a enfrentar os novos desafios e as
incertezas do cenario prospectivo. Além disso, o sucesso ou o fracasso de uma organizacao
depende, em grande parte, dos seus lideres, aos varios niveis da organizacao. Sao eles que,
desejavelmente, conduzem e incentivam os restantes colaboradores através de uma
mudanca comportamental, a fim de concretizar os objectivos da organizacdo. Por esse
motivo, torna-se necessario acautelar a adequada formagéo dos lideres, de forma a garantir
o desenvolvimento e adaptacdo da organizagdo, as constantes mudancas que se verificam
na actualidade.

Objectivo do Tema

Com este trabalho ““A Lideranca nas Forgas Armadas e o Processo de Formagéo
de Lideres Militares”, pretende-se abordar esta tematica, no que concerne ao
desenvolvimento de valores, atributos e competéncias centrais necessarias ao lider, para

gue o0 mesmo obtenha um desempenho operacional eficaz, em diferentes cenarios e niveis

2 S#o caracterizadas pelo crime organizado, ilicitos transnacionais, trafico de drogas, conflitos étnicos,
violacdo de direitos humanos e agressfes ao ambiente.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 1
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de intervencdo. Assim sendo, a tonica deste trabalho consiste em caracterizar e analisar 0s

actuais processos de formacdo de lideranca nos Estabelecimentos Militares de Ensino

Universitario® (EMEU), e apresentar recomendacbes no sentido de permitir o

desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino de lideranca nestes estabelecimentos.
Importancia do Estudo

A lideranca é uma das tematicas que mais atencdo tem merecido por parte de
investigadores e profissionais nas diversas organizacdes do sector publico e privado. As
organizagOes interessam chefes que fagam os seus subordinados produzir. Aos chefes é
importante que lhes seja reconhecida competéncia para liderar, pelo que, se justifica a
crescente necessidade de desenvolver atributos e competéncias de lideranca, através de
uma solida formacdo. Até porque, a lideranca ndo é apenas a manifestacdo de um especial
carisma pessoal ou de um forte caracter.

Desta forma, este estudo revela-se de extrema importancia, atendendo ao estado de
permanente mudanca a que assistimos actualmente nas organizagdes, exige das pessoas
que ocupam cargos de responsabilidade, atributos e qualidades de lideranca que podem ser
adquiridas, melhoradas e desenvolvidas através de uma adequada e criteriosa formacao.

A formacéo inicial dos futuros Oficiais do Quadro Permanente (QP) tem sido uma
responsabilidade dos EMEU, através da experiéncia propria, do auto desenvolvimento e
auto aperfeicoamento. Este estudo visa permitir uma reflexdo sobre os processos de
formacédo de lideranca existente nos EMEU.

A importancia da escolha deste tema prende-se com o facto da formacéo inicial em
lideranca ser vital, sobretudo para fazer face as novas realidades e ao papel crucial que os
decisores militares tém para garantir a afirmacdo e a perenidade das FFAA. O processo de
mudancas aceleradas que caracteriza a sociedade dos nossos dias e o facto de as FFAA
serem, cada vez mais, chamadas a actuar em cendrios de grande complexidade, em
contexto de missdes conjuntas e combinadas, torna imperioso que a formacdo de base em
lideranca esteja devidamente estruturada e se torne numa capacidade também ela
coordenada, integrada e coerente nos varios EMEU, de forma que os futuros lideres das
FFAA possam dispor das melhores ferramentas nesta area do conhecimento.

Delimitacao do Estudo
Face as condicionantes de tempo e espago impostas para este trabalho, tivemos

necessidade de o delimitar, para que coubesse neste espaco de reflexdo. Assim, optou-se

% Escola Naval, Academia Militar e Academia da Forca Aérea.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 2
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por circunscrevé-lo aos seguintes aspectos:

— A Situacio actual das FFAA Portuguesas;

— Ao Processo de formacao inicial da lideranca;

— Aos EMEU;

— Aos Oficiais Subalternos do QP dos trés ramos das Forcas Armadas;

— Ao nivel da lideranca directa.

Metodologia

A metodologia utilizada na elaboracdo deste trabalho assentou, numa primeira fase,
na pesquisa bibliografica de publicacbes que abordam conceptualmente questBes
relacionadas com a lideranca e a sua formacdo, assim como na legislagdo especifica,
relacionada com o ensino universitario e com as proprias estruturas dos EMEU. Numa
segunda fase foi utilizada a observacdo directa e entrevistas abertas realizadas a Entidades
que, pela sua experiéncia ou fungdo desempenhada na estrutura dos EMEU, puderam
contribuir para o esclarecimento desta questdo. Para permitir obter uma visao estratégica
sobre 0 assunto procurou-se entrevistar as seguintes entidades: o Comandante da Escola
Naval, CALM Luis Manuel Fourneaux Macieira Fragoso, o Comandante da Academia
Militar, TGEN Fernando Manuel Paiva Monteiro, e 0 Comandante da Academia da Forca
Aérea, MGEN José Manuel Pinheiro Serddio Fernandes. Realizaram-se ainda entrevistas
ao CFR FZ Joaquim José Assis Pacheco dos Santos, da Escola Naval, o TCOR INF José
Carlos Dias Rouco da AM e o TCOR TMMA Carlos Alberto Bento Lopes da AFA, por
serem actualmente, as Entidades especialistas sobre a temética da lideranga nos EMEU.
Decorrente desta analise, iremos procurar dar resposta a seguinte questdo central

que constitui 0 ambito deste trabalho: Em que medida podem os actuais processos de

formacéo de lideranca ser complementados e desenvolvidos nos EMEU?

Como questdes derivadas (QD) enunciamos as seguintes:

QD 1 - Quais os actuais processos de formacéo de liderangca nos EMEU?

QD 2 - Existem diferencas nos processos de formacéo de lideranca dos EMEU?

QD 3 - Poderéo perspectivar-se alteracfes nos processos de formagao?

QD 4 - Qual a investigacao desenvolvida nesta area nos EMEU?
Foram ainda levantadas as seguintes hipéteses (H) orientadoras do estudo:

H 1 - Os processos de formagéo de lideranca assentam fundamentalmente nos conteddos
programaticos e exercicios, faltando uma sistematizacdo de outros elementos que

concorrem para a formacgéo nesta area.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 3
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H 2 - Os processos de formacgdo sdo diferentes, mas utilizam conteidos que permitem
atingir as mesmas competéncias.

H 3 - Os processos de formacao de lideranga nos EMEU carecem actualmente de recursos
humanos especializados para implementar alteragdes.

H 4 - A realizacdo de projectos de investigacdo é limitada aos trabalhos realizados
internamente, sobretudo pelos docentes responsaveis pela formacao de lideranca.

Organizacgao do Estudo

O presente trabalho encontra-se organizado em cinco partes fundamentais: a
Introducéo, trés Capitulos e as Conclusdes e Recomendacdes.

Na Introducdo, faz-se um enquadramento do tema, evidenciando a sua importancia
e identificando a delimitacdo e metodologia utilizada para a realizacdo do trabalho.

No Capitulo 2 — Cenario Conceptual - inclui uma abordagem sobre a tematica da
lideranca e uma caracterizacgdo do estudo de caso do processo de formacgédo de Jonh Adair.
Este processo foi aplicado ao nivel militar* e encontra-se perfeitamente validado®, servindo
de referéncia, como instrumento de analise comparativa entre 0s EMEU em estudo.

O Capitulo 3 — Caracterizacédo dos EMEU e a sua formacao de lideranca - efectua-
se a caracterizacdo da estrutura, organizacdo e ensino dos EMEU, bem como dos
respectivos processos de formacdo de lideranca adoptados, procurando integra-los com o
processo de referéncia.

No Capitulo 4 — Apresentacdo dos dados e interpretacdo de resultados - realiza-se
a analise de conteudo da informacdo recolhida, sistematizando 0s varios processos e
evidenciando os elementos mais significativos de cada EMEU.

Por fim, nas Conclusfes e Recomendacdes - apresenta-se uma sintese do trabalho
respondendo as questdes derivadas e central por nés levantadas, bem como a validacdo das
hipdteses. Finalizamos apresentando algumas sugestbes e subsidios para alterar 0s
processos actualmente em vigor, tendo em vista o seu aperfeicoamento.

Foram remetidos para apéndices alguns assuntos especificos, nomeadamente o
corpo de conceitos e outros aspectos, que julgamos serem esclarecedores da tematica

apresentada.

* Na Royal Military Academy Sandhurst (RMAS) e no Britannia Royal Naval College (BRNC).
® A validacéo deste modelo de formacéo é aqui referida numa 6ptica dedutiva, uma vez que o modelo vigorou por
varios anos sem que tenha havido referéncia a um menor desempenho.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 4
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"Cada lider que existe no mundo representa
um estilo de lideranca." — Hesselbein e Cohen

2. Cenario Conceptual
a. A Lideranca

Ao tratar os problemas da lideranca, a primeira abordagem a fazer prende-se com o
seu significado. Os termos lider® e lideranca’ sdo muito recentes no vocabulério portugués,
apesar de haver referéncia aos termos no ano de 1035, por parte dos chineses (Leitdo,
2007:17). A palavra lideranga provém da lingua inglesa “to lead”, cuja traducdo €
conduzir, guiar, dirigir, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, chefiar. Assim, lider
¢ todo o individuo que tem poder, autoridade, status, que exerce influéncia sobre
determinado grupo e que se destaca por algum feito ou actividade. A origem da palavra,
somada ao uso corrente do termo e as diferentes concepcdes tedricas e metodoldgicas, tem
gerado muita agitagdo no campo académico (Bassan, 2007:28).

Embora a lideranca tenha sido tema de pesquisas importantes nas areas da Psicologia
Social e do Comportamento Organizacional desde a década de 30, tem sido tratada através
de diferentes concepgdes tedricas. Contudo, o estudo da lideranga vem sendo realizado
atraveés de trés abordagens: 1) a baseada nos tragos; 2) a comportamental ou funcional e 3) a
contingencial ou situacional (Gruber, 2001:14). Das teorias predominantes nas décadas de 30
e 40, que descreviam tracos e caracteristicas pessoais dos lideres eficazes, passdmos a
lideranca enquanto processo complexo das interaccdes. Estas interac¢Oes tém lugar entre
lideres e seguidores, entre chefes e subordinados, com vista a determinar os factores causais
explicativos de actuacdo dos grupos, bem como da sua maior ou menor eficiéncia, para
chegar a uma abordagem situacional ou contingencial, que vem propor um estilo mais
flexivel e adaptativo para a lideranca eficaz (Jesuino, 2005:325).

Em Portugal, o conceito de lideranca tem como antecedentes a arte de comando®, de
longa e prestigiante tradicdo na literatura castrense e que chega, alias, aos nossos dias. Nao
sendo a arte de comandar uma exclusividade da profissdo militar, 0 seu progresso e éxito
dependem em grande parte da qualidade e eficiéncia do comando. Tal como a expressao
sublinha, comando é ai encarado como arte e ndo como ciéncia € 0 Seu ensino processa-se

muito mais a partir do estimulo do exemplo, do contacto com as vidas célebres, cristalizado

® Lider — s.m. (angl) chefe; orientador; individuo que chefia uma empresa, uma corrente de opini&o ou grupo;
representante de uma bancada parlamentar; agremiacdo ou atleta que ocupa o primeiro lugar em qualquer
competicdo desportiva (do inglés-leader, «chefe»), Dicionario de Lingua Portuguesa, Porto Editora,7* edigéo.
Apéndice A - Corpo de conceitos.

" Lideranga, s.f. funcdo de lider; chefia; orientacdo (de liderar+anca), Dicionério de Lingua Portuguesa, Porto
Editora, 7° edicdo. Apéndice A - Corpo de conceitos.

® Apéndice A - Corpo de conceitos.
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no enunciado de maximas e preceitos, do que a partir da observacdo sistemética e da
experimentacao que constituem o cerne do metodo cientifico (Jesuino, 2005:7).

A arte do comando, tal como os primeiros estudos cientificos sobre lideranca,
interessa-se muito mais pelo lider do que pela lideranca, pelo actor que dirige do que pelo
processo de direccao®.

E com o advento das ciéncias sociais, a partir do século dezanove e,
nomeadamente, com 0s progressos que se tém verificado tanto na psicologia como na
sociologia e, mais recentemente na psicologia social, que o tema lideranga se tornou mais
habitual perdendo parte da sua aura misteriosa e enigmatica.

Existem quase tantas definicdes'® de lideranca como autores que a procuraram
definir. Em todo o caso, ha suficiente sobreposicdo entre os diferentes conceitos permitindo,
sendo uma defini¢do universalmente aceite, uma caracterizagdo minimalista do conceito.

Desde o inicio do século XX e até a 22 Guerra Mundial, a investigaco sobre a lideranga
esteve associada a ideia de que os lideres possuiam qualidades especiais que os diferenciavam
dos subordinados™. Aos lideres associaram-se dotes mais elevados numa grande variedade de
caracteristicas, tanto fisicas como psicoldgicas, a que corresponderiam diferenciais.

Admitia-se, por outro lado, que estas qualidades pessoais, inerentes aos lideres,
eram transferiveis de situacdo para situacdo e, como nem todos os individuos eram
possuidores de tais qualidades, s6 os que as demonstrassem possuir deveriam ser
considerados lideres potenciais.

Uma consequéncia dessa primeira perspectiva consistia em privilegiar a seleccdo em
detrimento da formacédo. Sendo possivel identificar e medir essas qualidades de lideranca tidas
como inatas no individuo, tornar-se-ia igualmente possivel distinguir entre lideres e nao
lideres. Esta situacdo veio permitir uma enorme evolucdo dos processos de selec¢do, existindo
hoje métodos e técnicas para seleccionar pessoas com potencial para serem lideres. Quanto a
formacéo ela so era considerada Util para aqueles que ja possuissem 0s necessarios tracos de
lideranca (Leitdo, 2007:18). No entanto, relativamente a esta premissa, veio mais tarde a
verificar-se exactamente o contrario ou seja, que o lider pode desenvolver-se ndo sé através

da experiéncia que vai adquirindo, mas também através dum adequado processo de formacéo.

% Apéndice A — Corpo de conceitos.

1% Apéndice B - Definicdes de Lideranca.

1 Estudos datados de 1970 concluem igualmente que as medidas de inteligéncia néo estéo relacionadas com as
interac¢des do grupo, devendo a inteligéncia ser considerada como uma dimensdo separada. Isto significa que
serdo de esperar niveis de inteligéncia tanto elevados como baixos nos diferentes tipos de lideranca. Um estudo
de 1982, de Correia Jesuino, numa populagdo portuguesa, confirma que a inteligéncia do lider tende a ser
superior a inteligéncia do grupo, mas ndo muito.
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(1) Conceito de Lideranca

Apesar de existirem inimeras concepcdes sobre a definicdo de lideranca, a verdade
é que ndo é possivel afirmar a existéncia de um conceito universal. No entanto, ha ideias
base essenciais que a maioria dos investigadores refere quando se trata de apresentar uma
definicéo sobre lideranga.

Assim, verifica-se que a lideranca é caracterizada como "um processo de influenciar,
para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o
comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objectivos
concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira, 2002:15). Na mesma
linha de pensamento, Cunha e Rego (2005) referem a lideranga como a “capacidade de
suscitar a participacdo voluntaria das pessoas ou grupos"; “consentimento da influéncia

exercitada pelo lider"; "influéncia feita de aceitagdo voluntéria”. Neste sentido, pode dizer-se

de uma outra forma, que a lideranca é a influéncia exercida por um lider sobre um individuo ou

um grupo, de modo a que estes o0 sigam de forma voluntaria e natural. Perante esta primeira

premissa, que descreve a lideranca como sendo um processo de influéncia, surgem
imediatamente outras duas questdes:”Influenciar o qué?” e “Para qué?” Sao precisamente as
respostas a estas duas interrogagbes que permitem completar o conceito de liderancga.
Relativamente a primeira, “Influenciar o qué?” "Influenciar a interpretacéo dos eventos pelos
restantes membros; a escolha de objectivos e estratégias; a organizacdo das actividades de
trabalho; a motivacdo das pessoas; a conducéo e a orientacdo das actividades dos outros
membros"”. Quanto a segunda, “Para qué?” "Para despoletar a energia necessaria para
alcancar eficazmente os objectivos definidos organizacionalmente™ (Leitdo, 2007:18). Deste
modo, o conceito que julgamos ser o mais adequado para definir a lideranca® é: “o
processo de influenciar pessoas pela atribuicdo de um objectivo, de uma direc¢do e de uma
motivacdo, actuando para o cumprimento da missdo e para o aperfeicoamento da
organizagao”.
(2) Lideranca Militar

A lideranca no meio militar diferencia-se da lideranca que pode ser praticada na
sociedade civil pelo nivel de exigéncia requerido aos chefes na sua execu¢do. Como
afirma Stokesbury (1998), se o lider no meio militar tem a vantagem de possuir
seguidores disciplinados e treinados, ele tem também a desvantagem da sua profissédo

envolver muitos mais riscos. Portanto, o nivel de exigéncia pode ser extremo, visto

12 Recorrendo & doutrina militar do Exército dos Estados Unidos da América, FM 6-22 — Army Leadership.
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considerar a concordancia dos militares em morrer, se necessario for, no cumprimento
do seu dever, que nada tem a ver com a possibilidade de perder o proprio emprego,
situacdo que podera acontecer em instituicdes ou empresas civis. A diferenca entre a
lideranca no meio civil e no meio militar é de nivel qualitativo'® e ndo s6 de nivel
quantitativo®, é transcendental, precisamente pela possibilidade da guerra dado que,
como afirma o mesmo autor, se os soldados sdo conduzidos a atingir os seus objectivos
ou a morrer no esforco, isso também acontece ao inimigo.

Compreende-se assim porque De Gaulle (1960) caracterizou as contingéncias
ligadas as situacdes de guerra como dificeis mas grandiosas, porque aliciam a
capacidade de lidar com as circunstancias irracionais ou imprevisiveis, ndo susceptiveis
de analise cientifica pelo computador. “A determinacdo para ser o melhor, quer seja
intuicdo, integridade, talento ou grandeza e que faz, sem sabermos porqué, que um
homem salte dum buraco do chéo e va ao encontro da morte infligida por outro homem,
faz da lideranca a primeira das qualidades e a mais dificil de definir” (Pamplona,
2000:72).

(3) Niveis da Lideranca

Cada nivel de uma organizacdo requer uma mistura diferente de qualidades de
lideranca, conhecimentos, atitudes e experiéncia. A lideranca aos mais baixos niveis € directa,
cara a cara e com um horizonte relativamente curto. A medida que a lideranca é exercida em
niveis cada vez mais elevados da organizacdo, torna-se mais complexa e sofisticada. Os
comandantes ou chefes dos escaldes mais elevados tém responsabilidades por grandes
organizacdes ou sistemas pelo que, ao seu nivel, a lideranca é exercida indirectamente através
do seu Estado-Maior e comandantes subordinados, exigindo-se uma visdo do futuro muito
mais profunda que nos escales mais baixos. Com a ascensdo a funcbes de maior
complexidade e responsabilidade, a aptidao para a conceptualizagéo e integragdo torna-se cada
vez mais importante.

Considerando uma estrutura organizacional como a das FFAA, identifica-se a
exigéncia de trés niveis inter-relacionados de lideranca: Lideranca Directa, Lideranca
Organizacional e Lideranga Estratégica (FM 6-22, 2006:3-7).

Estes trés niveis de lideranca reflectem os diferentes desafios enfrentados pelos lideres
a medida que se da a sua progresséo para o desempenho de fungdes de maior responsabilidade,

determinando diferentes atitudes e formas de exercer a capacidade de influenciar pessoas.

¥ Valores e atributos.
1 Produtividade.
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Quanto a Lideranca Directa, é definida como a que acontece em organizages onde
0s niveis subordinados véem constantemente os seus lideres, necessariamente nos escalGes
mais baixos da organizacdo militar, podendo ser aqui incluidos até ao escaldo Batalhao.

A Lideranca Organizacional, é definida como a que influencia um grande nimero de
individuos, mas através de niveis intermédios de lideranca em detrimento de uma lideranca
directa, podendo esta no entanto acontecer em casos muito excepcionais. As suas tarefas
fundamentais sdo a definicdo de politicas e do clima organizacional que permita apoiar 0s seus
niveis subordinados. Apesar destes lideres terem que possuir as mesmas competéncias que 0s
que exercem a lideranca directa, estas sdo aplicadas com uma intensidade diferente. Lideres
organizacionais lidam com um ambiente mais complexo, onde influenciam um maior nimero
de individuos, revestindo-se de maior incerteza e por isso, de um maior ndmero de
consequéncias ndo intencionais. Esta influéncia € exercida mais pela definicdo de politicas e
integragéo de sistemas do que pelo contacto directo.

Finalmente a Lideranca Estratégica, onde se incluem militares e civis que operam
nos niveis mais elevados das hierarquias militares™. Os lideres estratégicos sdo responsaveis
por grandes organizacdes e por influenciar milhares a centenas de milhar de pessoas.
Estabelecem a estrutura de forcas, atribuem recursos, determinam a sua visdo estratégica e
preparam 0s respectivos comandos e as FFAA como um todo para as suas missdes futuras.
Estes lideres trabalham num ambiente mais incerto, sobre problemas complexos que afectam e
sdo afectados por acontecimentos e organizagdes fora do &mbito das FFAA.

b. A Aprendizagem da Lideranca

Embora seja verdade que algumas pessoas tenham nascido com mais atributos pessoais
do que outras, a capacidade para liderar € um conjunto de aptiddes, a maior parte das quais
apreendidas, aperfeicoadas e melhoradas progressivamente. Mas este processo nao acontece da
noite para o dia.

A lideranca é complexa. Tem varias facetas tais como: o exemplo, o respeito, a
experiéncia, a forca emocional, a aptiddao das pessoas, a disciplina, a visdo e 0 sentido da
oportunidade. Como se pode constatar, muitos dos factores que entram em jogo na lideranca
sdo intangiveis, pelo menos, para muitas pessoas, € dai os lideres precisarem de tantos
"temperos" para serem eficazes.

Ao afirmar-se que a maturidade é um dos factores que contribui verdadeiramente para

compreender com clareza, 0os muitos aspectos da lideranca (Leitdo, 2007:45), pode construir-se

5 A nivel dos Chefes dos Ramos e do Estado-Maior-General das FFAA, assim como em cargos do Ministério da
Defesa Nacional.
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um argumento poderoso no sentido de que os lideres ndo nascem nem sdo feitos passivamente.
Em vez disso, através da educacéo, do treino e de um conjunto especial de experiéncias, podem
ser desenvolvidos e desenvolverem-se a si proprios. A actividade de orientacdo fornece um bom
principio. Em grande medida, € um processo de ensino, iniciado com a educagdo da crianga
pelos pais e que prossegue pelo ciclo da vida das inter-relagGes pessoais e organizacionais.

Para a nova sociedade da informacéo, o valor humano € o recurso mais valioso, pelo
que a sua formacdo é decisiva e deve ser assumida por todos os agentes envolvidos nos
processos de desenvolvimento e investigagéo.

Actualmente, a Unica certeza € a mudanca e, consequentemente, o conhecimento de
tudo quanto se aprende hoje estara desactualizado a muito curto prazo, pelo que s6 a formacao
permanente e continua evitard o desfasamento das pessoas. As Unicas exigéncias do saber séo
0 pensar, 0 aprender e o criar, ou seja, a capacidade permanente de analisar as situagdes novas
e decidir quais as solugbes mais adequadas. A complementaridade da relacdo entre o
pensamento e a informacgdo que hoje se verifica faz com que a capacidade de raciocinio seja
tdo fundamental como o saber ler (Sequeira, 1999: 16).

De acordo com alguns autores, nesta era da informacdo "o mundo organizacional esta
a mudar cada vez mais rapido e ndo da para manter os mesmos processos de aprendizagem e
de partilha do conhecimento". Ha, pelo contrario, necessidade "de esforgos colectivos para
incrementar a aprendizagem e a inovagéao™, o que implica que aqueles que exercem a lideranca
utilizem intensamente trés situacoes indispensaveis como menciona Chiavenato (2002):

18 — A autoridade, dando poder as pessoas para que elas possam tomar decisdes
independentes sobre acg¢des e recursos.

28 — As recompensas, proporcionando incentivos compartilhados que promovam 0s
objectivos organizacionais;

32 — As competéncias, ajudando as pessoas a desenvolver as aptiddes e capacidades para
utilizar amplamente a informagéo e a autoridade.

O desenvolvimento da lideranca passa assim, ndo so0 pelo estudo e aprendizagem
intensa, mas também pela prética e experiéncia, no que pode ser facilitado pelo “mentoring™®”
(i.e., participacdo de uma pessoa experiente - 0 mentor - no ensino e preparacdo da outra, em
especial no desenvolvimento da sua carreira) e pelo “coaching” (i.e., aconselhamento: fluxo
continuo de instrucBes, comentarios e sugestdes entre lider e subordinado visando a sua

orientacéo e aprendizagem, & luz de como é visto o seu trabalho). "O Coach®’ deve ser um

'* Apéndice C — O “Coaching” e 0 “Mentoring”.
'7 Conselheiro, treinador pessoal dos executivos.
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lider, mas um lider nem sempre é um Coach".

O que as organizacbes verdadeiramente necessitam ndo é de um programa de
desenvolvimento da lideranca realizado de uma vez, mas de um processo construido como
sistema holistico que penetre em todas as camadas da organizagdo (Goleman, Boyatzis &
Mckee 2002). O conhecimento ndo é sé informacdo, mas informacdo combinada com
experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo (Davenport, 1998). Consequentemente, 0S
treinos necessitam de ajustamentos, resultantes ndo s6 da cultura organizacional em que se
inserem, mas também das contribuicGes realistas daqueles que na organizagéo exercem a sua
actividade.

A lideranca ndo pode hoje em dia ser imposta unicamente pela autoridade. Ela
necessita ser oportuna e desejada pelos seguidores. A evolucdo do mundo moderno, juntam-
se nas Forcas Militares, nas Forcas de Seguranca e também nas organizagdes a
responsabilidade e partilha das novas missdes, que dao forga a necessidade de qualidade da
lideranca considerada aqui como o que um grupo faz ou deixa de fazer na auséncia dos seus
lideres oficiais (Hamby, 2002). O treino de competéncias ganha assim o seu valor. Aprender
a ser lider deve-se estender a todos os membros da organizacdo aos Varios niveis e nao s aos
profissionais de topo, para que, também o0s seus seguidores se integrem na visao partilhada
facilitadora da compreensao e cumprimento da missdo definida (Pamplona, 2003:128).

A lideranga é a funcdo a qual as organizagbes tém dado maior énfase, sendo
considerada a mais dificil de exercer. Liderar pessoas € atributo de poucos e a melhor forma de
ver o lider é olhar os seus subordinados.

Os lideres relacionam-se com as pessoas de uma forma intuitiva e empatica,
prestam atencao ao significado que as tarefas tém para cada um, concentram-se nas ideias
inovadoras e usam a imaginacao e visdao para construir solucdes alternativas. A arte da
lideranca é cada vez mais dificil de exercer visto que os lideres tém de dirigir pessoas
progressivamente mais qualificadas, com pontos de vista diferenciados e menos receptivas
a autoridade formal. Os lideres devem ter uma visdo de conjunto, saber motivar pessoas
com competéncias distintas e, acima de tudo, devem ser capazes de conduzir equipas de
trabalho com eficacia. Os lideres tém de ser os primeiros impulsionadores da mudanca e
apostar na formagéo e na aprendizagem permanentes.

Procurando identificar os atributos dos lideres e a razdo de ser da sua eficacia, ha
caracteristicas comuns que devem ser destacadas, como a habilidade para lidar com as
pessoas, a competéncia técnica, a habilidade conceptual, a capacidade de julgamento e,

principalmente, o caracter. Porém, na Optica dos subordinados, é frequente indicarem-se
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outros atributos, como sejam a capacidade de deciséo, a visdo, a lealdade e até o optimismo.

Enguanto na natureza das organizacdes se operaram muitas mudancas, os desafios do
lider continuam a ser 0s mesmos, pois ele € o proprio agente modificador. As suas qualidades
resultam da capacidade de aprender e ainda de um conjunto de atributos alicercados nessa
aprendizagem como sejam:

- A capacidade de percepcdo e compreensao da realidade;

- A motivacgdo muito elevada;

- A capacidade para identificar disfungdes e desenvolver os processos de resolucéo
adequados;

- A capacidade para motivar 0s outros para esses processos.

O lider € um construtor permanente, um observador e um estudioso das aspiracdes e da
realizacdo pessoal. Acredita no valor humano e desenvolve, incessantemente meios de
acrescentar valor a organizacéo.

Nas FFAA, mais do que em qualquer outra organizacgéo, a existéncia de verdadeiros
lideres é vital a gestdo dos recursos humanos. O Estatuto dos Militares das Forgas Armadas
descreve que “os militares dos quadros permanentes sdo a espinha dorsal, o suporte e 0
garante da afirmacé&o e perenidade da Forgas Armadas”, pelo que, de entre eles, emergem
0S que tém responsabilidades maiores pela condugéo das ac¢des militares: os dirigentes ou
lideres (Sequeira, 1999:18).

Verifica-se que a par do que se passa noutras organizacOes, o papel dos lideres
militares é essencial ao bom funcionamento das FFAA e constituird o seu principal valor
adicional. Face as novas realidades, € importante relevar o papel dos decisores militares e
prepara-los para melhorar o seu desempenho para as suas funces desde a frequéncia dos
EMEU.

(1) Importancia do factor humano

Sendo o Homem o principal factor de desenvolvimento das sociedades e das
organizacdes, a accao de comando e lideranca assumiu sempre uma importancia fundamental
ao longo da Historia e desempenha hoje, mais do que nunca, um papel decisivo face a
velocidade das mudancas, a imprevisibilidade das situagdes e a maior sensibilidade para os
direitos das pessoas.

Tradicionalmente, o comando era considerado como o exercicio do poder de
autoridade conferido pela lei. Nos nossos dias, 0 conceito de comando evoluiu, e pode dizer-se
gue mais importante que fazer executar é saber conseguir que as coisas sejam feitas. Passou-se

da autoridade imposta a autoridade consentida e é através da lideranca que este facto se
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concretiza.

Na sociedade moderna, comando e lideranca tendem a aproximar-se, uma vez que o
exercicio tradicional da autoridade ja ndo é possivel. O comandante, tal como o lider, ndo pode
deixar de aproveitar o valor acrescentado de que os subordinados sdo portadores, mais que ndo
seja pelas multiplas solicitacBes que actualmente lhe sdo feitas, nem pode deixar de ter em
conta 0 contexto social e politico e as grandes transformacfes que nele continuamente se
produzem.

O comando e a liderancga constituem nos dias de hoje um sistema extraordinariamente
complexo de varidveis. Para além das tradicionais, o lider, os subordinados e a situacéo,
juntam-se os novos desafios da sociedade moderna, a mudanca permanente, a maior
dificuldade das situaces, a velocidade da inovacédo tecnoldgica, as maiores qualificagdes das
pessoas (com pontos de vista diferenciados e devidamente suportados), a maior sensibilidade
para os direitos individuais, a menor receptividade a autoridade formal e o crescente poder da
opinido publica. Mas séo as dificuldades que dignificam o comando e a lideranca e tornam
exaltante o seu exercicio. E nelas que se véem os verdadeiros lideres, aqueles que possuem a
Visdo estratégica, a capacidade e a coragem moral para as ultrapassar (Sequeira, 1999:19).

A historia sobre 0 comportamento e procedimentos dos bons lideres do passado, bem
como o estudo e aprofundamento sobre a maioria das técnicas, teorias e praticas da lideranca e
de como ser um bom lider, defendidas pelos autores mais conhecidos, leva-nos a uma
conclusdo: ndo ha uma Unica forma para poder ser um lider eficaz. Para ser um lider eficaz, é
preciso que a pessoa designada seja capaz de se comportar e de agir de forma diferente em
circunstancias e situacOes diversas. Ora isto é dificil de acontecer, dado que, apesar das muitas
teorias e praticas da lideranca, ndo hd nenhuma suficientemente abrangente que seja capaz de
prever a reac¢do e 0 comportamento das pessoas nos mais diversos contextos da vida real. O
que acontece por vezes, e até nas situacdes mais dificeis, é surgirem lideres emergentes que
ajudam os lideres designados a ultrapassar essas situacdes dificeis, desde que estes sejam
suficientemente habeis para aproveitarem a contribui¢éo daqueles.

O sucesso de um lider depende da flexibilidade manifestada para adaptar o seu
comportamento e accdo, as exigéncias das diferentes circunstancias e situagoes.

Embora a lideranca ndo se ensine a quem néo tiver condicfes de personalidade e um
nivel de educacéo e de aptiddes ajustado, é possivel no entanto estimular o futuro lider e ajudéa-
lo a adquirir aquela flexibilidade de utilizacdo das suas capacidades e competéncias, bem como

dos estilos de lideranga adaptados as circunstancias situacionais (Pamplona, 2003:125).
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(2) Abordagens a lideranca

Existem mdltiplas abordagens ao fendmeno da lideranca. O estudo da lideranca ao
longo do ultimo século propiciou o desenvolvimento de diversas teorias, as quais foram
acompanhando o estudo das organizagdes e do comportamento organizacional. Em
conformidade com grande parte da literatura que versa sobre esta matéria, serd pertinente
associar em grupos homogéneos os diferentes paradigmas na abordagem a lideranca.

Visto existirem inGmeras abordagens ou teorias, considerdmos serem as mais
significativas para 0 nosso estudo as seguintes:

—Abordagem dos tracos;

—Abordagem comportamental e funcional,
—Abordagem situacional/contigencial;
—Abordagens transaccionais e transformacionais
—A Inteligéncia emocional

No apéndice D procuramos apresentar sinteticamente a evolugdo do estudo da
lideranca onde se enquadram estas abordagens.

As componentes de uma lideranca eficaz sdo uma composicdo de diferentes
abordagens no estudo da lideranca. Nenhuma destas abordagens se pode considerar como
sendo a melhor, pois todas elas de algum modo contribuem para compreender como se pode
tornar a lideranga eficaz. Estas diferentes abordagens servem de orientacdo ao estudo da
lideranga, constituindo-se como elementos estruturantes dos programas de formacdo dos
diferentes cursos de lideranga.

c. Estudo de caso do Processo de Formacao de John Adair

Iremos nesta fase do trabalho proceder a apresentacédo e analise de um estudo de caso
do processo de referéncia sobre formacdo em lideranca. Trata-se do processo de formacéo de
John Adair, que ja foi perfeitamente validado® na Royal Military Academy Sandhurst
(RMAS) e no Britannia Royal Naval College (BRNC).

John Adair é um especialista consagrado em lideranca, é referenciado como um dos
principais estudiosos deste fendbmeno em Inglaterra, com diversas publicacbes de referéncia
nesta area. A sua obra “Training for Leadership™ tem por base a sua experiéncia como
professor na RMAS e como contribuinte activo na sua implementacdo. Além disso, apresenta
uma reflexdo inicial sobre as diferentes abordagens a tematica da lideranca, na qual enfatiza a

sua crenca de que o seu potencial pode ser desenvolvido. Seguidamente faz a apresentacdo de

18 A validagdo deste processo de formagdo é aqui referida numa 6ptica dedutiva, uma vez que o processo vigorou
por varios anos sem que tenha havido qualquer referéncia a um menor desempenho.
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um processo de formacao em lideranga, alicercado em exemplos de cariz militar.

A escolha deste processo de formacao em lideranga assenta principalmente no facto de
ter uma instituicdo militar como objecto de implementacdo, que concorre directamente para a
tematica em estudo.

Este processo de formagdo baseia-se na abordagem funcional a lideranca, apresentada
no ponto anterior. Embora ndo advogue para si a descoberta desta nova abordagem a lideranca,
Adair é o principal defensor desta nova visdo, sendo a base de grande parte dos seus trabalhos.
A apresentacdo do processo de formacdo desenrola-se com inUmeras intersec¢des a Optica
funcional de lideranca.

Embora seja um processo de formacéo aplicado e validado a nivel militar, o autor
defende que o modelo é aplicavel a qualquer area. Segundo o autor, “quem estiver
interessado primariamente em desenvolver o potencial de lideranga noutros campos que
ndo o militar encontrara aqui um exemplo concreto de como os principios gerais podem
ser aplicados ao encontro das necessidades de uma organizacdo em particular” (Adair,
1968:68). Desde entdo o autor tem publicado vérias obras na area da lideranca, utilizando
sempre exemplos militares, defendendo presentemente que “ as matérias-primas da
lideranca sdo as mesmas em qualquer profissao”.

(1) A Seleccéo

Para Adair, a selec¢do dos individuos representa uma area chave para a formacéo em
lideranca. Para tal o autor descreve a situacdo que levou a alteracdo dos critérios de seleccdo
para o Exército Inglés durante a década de 40 (Adair, 1968: 57).

O processo de seleccdo para o ingresso nas fileiras do Exército Inglés, até meados da
década de 40, baseava-se numa entrevista, realizada por Oficiais superiores, que pretendia
aferir as qualidades inatas de lideranca dos candidatos. Este sistema foi desacreditado apos ter
sido constatado que um elevado nimero dos seleccionados mantinha prestaces bastante
mediocres em termos de lideranca. Refere-se mesmo que houve cursos, seleccionados através
deste metodo, em que apenas metade dos cadetes conseguiram ter aproveitamento para
prosseguirem a carreira de Oficial.

Perante a ineficiéncia deste método de seleccdo, sentiu-se a necessidade de desenvolver
uma nova abordagem. Tendo sofrido alguns ajustes na fase inicial, com experimentacéo
através de “tentativa e erro” e analise das reaccdes dos diferentes intervenientes, 0 novo
método ficou conhecido por W.0.S.B. (War Office Selection Boards). Este novo método de
avaliagdo baseava-se na prestacdo dos candidatos em tarefas, bastante elaboradas e com
limitagBes de tempo, atribuidas a pequenos grupos. Os avaliadores observavam a efectividade
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do grupo na resolucdo de tarefas dificeis num tempo limitado, procurando aferir as prestacdes
individuais. Trés componentes chave eram avaliados: o nivel efectivo de funcionamento como
grupo; a coesdo ou habilidade para direccionar o grupo no sentido da realizacdo da tarefa; e a
estabilidade ou capacidade para fazer face as resisténcias e frustracdes (Idem:59).

Em suma, este método de seleccdo testa os individuos em grupo, verificando a sua
contribuicdo individual para a sua efectividade, para que mais tarde venham a fazer parte de
um grupo.

(2) As cinco areas chave da formacédo em lideranca

Tendo por base uma correcta selecgéo, o processo de formagéo em liderancga defendido
por Adair assenta em cinco éareas chave, que contribuem de forma igual para o
desenvolvimento do individuo (Adair, 1968:69). Estas areas sdo agrupadas da seguinte forma:

- Estrutura;

- Curso de Lideranga;

- Treino de Lideranga no Terreno;

- Formacao do Pessoal instrutor;

- Orgéo de Apoio em Investigacdo e Aconselhamento.

Adair realca que esta organizacdo em diversas &reas nao representa qualquer
hierarquizacdo que torne alguma delas mais importantes. Pelo contrério, todas as &reas
contribuem de forma preponderante, tendo de haver uma sobreposicao, ou complementaridade,
com vista & maior eficiéncia.

A Estrutura pode ser referida, de uma forma sintética, como o ambiente que circunda
a formacgdo em lideranca. No exemplo apresentado na obra, o autor encontra dois grandes
contributos em termos de estrutura: o ethos™ presente na Instituicio e as varias oportunidades
que os individuos tém para praticar a lideranca.

O ethos é uma palavra de origem grega que tem sido mantida sem traducéo e adoptada
para varias linguas. Para Adair o ethos é consubstanciado na atmosfera Unica que envolve a
formac&o nas diferentes instituicbes. Os contributos sdo imensos e variados, sendo por vezes
dificil a sua discriminacé&o.

Adair considera que existem alguns contributos para o ethos que deverdo ser
distinguidos. O espaco fisico, com edificios particulares, os simbolos, o cerimonial e os rituais
préprios, influenciam de forma persistente a visdo que se tem de uma Instituicdo. Outro

contributo distinguido pelo autor é o relacionamento com os individuos responsaveis pelo

¥ Apéndice E — O credo do Soldado americano.
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funcionamento da Escola. Professores, instrutores, pessoal de apoio, entre outros,
desempenham um papel importante no desenvolvimento de uma identidade colectiva.
Relativamente a este contributo, o autor refere que existe uma especial atencéo na escolha do
pessoal a desempenhar funcgdes nas Escolas Militares, uma vez que servirdo de exemplo para
os alunos.

O relacionamento entre cadetes tambem é considerado como um contributo que merece
a sua discriminacdo. O exemplo dos cadetes mais antigos, a linguagem e os rituais Unicos,
entre outros factores, potenciam a manutencéo do ethos.

A segunda componente da estrutura refere-se as inimeras oportunidades que os
formandos tém para praticar a lideranga. Em primeira instancia, existem varias situacdes de
aula em que os formandos tém oportunidade para desenvolver competéncias e fungdes de
lideranga, como por exemplo a comunicacdo que € treinada nas diversas apresentacdes a que
estdo sujeitos.

Com uma contribuicdo mais efectiva para este ponto, o autor refere as variadas
situacBes em que os alunos sdo colocados numa situacao de chefia. Desde o chefe de quarto ou
de turma, os alunos véo recebendo atribui¢fes que Ihes permitem praticar a lideranca. O autor
refere também os trabalhos em grupo que sdo um perfeito baldo de ensaio para praticar as
funcdes de lideranga num pequeno grupo (Idem:71).

Embora centremos demasiado a nossa atengdo no tangivel em termos de formagdo em
lideranga, como sejam 0s programas teoricos e praticos, ndo pudemos descurar a importancia
primordial desta area que € classificada como estrutura. Adair refere mesmo que estas
componentes conseguem comunicar com os formandos a um nivel mais profundo, podendo
mesmo criar contradi¢cbes com o que é apresentado no campo teorico.

A area referida como Curso de Lideranca representa a transmissao de conhecimentos
tedricos sobre a temética da lideranca. Para Adair existe um corpo de conceitos e nogdes que
deve ser transmitido, procurando afastar o formando da visdo redutora do lider inato. O autor
afirma que ao menosprezarmos esta area, transmitimos a ideia de que nao ha nada merecedor
de ser ensinado.

Existem inUmeros programas teoricos sobre lideranca, variando de organizacdo para
organizacdo. Os objectivos, contelidos e métodos pedagdgicos podem variar mas, segundo o
autor, qualquer organizacdo que queira propor uma instrucdo formal em lideranca, deve
atender a necessidade de interagir a teoria com a pratica. Deve ser mantida uma ligacdo estreita
entre o que é apresentado no plano tedrico e a experiéncia prética (Idem: 73). Esta ligacdo pode
ser estabelecida de diferentes formas, quer através da experimentacdo numa situacao pratica,
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quer através da analise de situages passadas ou de exemplos conhecidos.

O Treino de Lideranca no Terreno funciona como uma oportunidade que os alunos
tém para praticar uma situacdo proxima da realidade, com uma vantagem acrescida que sera o
acompanhamento por parte de formadores qualificados e pelos restantes formandos. Este tipo
de instrucdo coloca os formandos numa situagcdo em que estardo a ser observados tanto por
instrutores como pelos restantes formandos, cumprindo uma dupla funcdo: receber
comentarios, por parte dos observadores, que permitam corrigir ou melhorar o desempenho em
termos de lideranca; servir de exemplo aos restantes formandos.

Para que se possa desenvolver as areas anteriores com elevado profissionalismo e
eficiéncia, teremos de apostar na Formacao do Pessoal Docente.

Em primeiro lugar, Adair refere que é essencial que o pessoal instrutor “possua uma
habilidade natural e experiéncia como lider na sua area”, conhecer e saber aplicar as teorias e
técnicas de lideranga a um elevado nivel, e conhecer aprofundadamente uma variedade de
métodos educativos (Idem: 74). O autor reconhece que € dificil encontrar pessoas que relinam
estas trés qualificacbes com elevado nivel. Para tal, a melhor solugdo sera encontrar elementos
que apresentem a primeira qualificacdo e procurar desenvolver as suas capacidades
pedagdgicas e 0s seus conhecimentos tedrico-praticos em lideranca.

A definicdo do programa de formacdo em lideranca ird depender, em grande parte, do
corpo de instrutores da area. A aposta num programa mais ousado e consequentemente mais
apelativo, so deve ser prosseguida se houver um forte sustento do pessoal responsavel pela sua
operacionaliza¢do, caso contrario podemos obter um resultado contrario ao esperado (Idem: 75).

0 Orgao de Apoio em Investigagio e Aconselhamento tera a tarefa de monitorizar e
melhorar as areas chave descritas anteriormente. Em primeiro lugar deve aferir se essas areas
estdo a produzir os resultados esperados. Este controlo tem um segundo propdsito, que é a
actualizagéo e melhoria constantes do processo.

Outra atribuicdo deste 6rgdo serd acompanhar a producdo cientifica com relevancia em
termos de lideranga e de métodos de formacdo. Devem-se manter actividades de pesquisa em
areas como a “psicologia social, educacédo e formacao profissional em lideranca”.

Estas cinco areas chave na formacdo em lideranca, apresentadas de uma forma
individualizada, sdo todas preponderantes em igual medida. Mas a sua prestacdo ndo pode ser
observada isoladamente, uma vez que estdo todas interligadas. Qualquer aperfeicoamento
duma delas ira afectar as restantes, pelo que devemos garantir a eficiéncia individual para que

o nivel geral de desempenho seja elevado (Idem:76).
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“Q intelecto, o caracter e as capacidades possuidas por qualquer
homem sdo o produto de determinadas tendéncias originais e da
formacé&o a que sdo sujeitos.” — Edward Lee Thorndike

3. Caracterizacdo dos Estabelecimentos Militares de Ensino Universitario e a sua
Formacéao de Lideranca
Neste capitulo iremos caracterizar os varios EMEU, no ambito das suas estruturas

organizacionais, procurando identificar as suas especificidades técnicas e culturais, para
permitir um enquadramento dos modelos de formacgdo onde se insere 0 nosso estudo. Iremos
também caracterizar cada um dos processos de formagdo de lideranca dos EMEU, baseados
nas entrevistas e na observacdo efectuada, enquadrando as diversas praticas com 0 Nnosso
processo de referéncia.

Nos EMEU decorrem as reformas introduzidas pelo chamado processo de Bolonha?,
que tem como grande objectivo mudar de um “sistema de ensino baseado na ideia da
transmissdo de conhecimento para um sistema diferente, ancorado no desenvolvimento de
competéncias”. Todos os EMEU encontram-se com 0s seus programas adaptados a este novo
modelo sujeitos no entanto a reajustamentos, pois aguardam a publicacdo da lei que
regulamente o ensino superior militar.

Durante a andlise do caso de estudo de Adair a seleccdo foi considerada uma area
chave no estudo, por isso verificAmos a selec¢do nos diversos EMEU e concluimos que ela é
efectivamente garantida em todos eles. A selec¢do é efectuada ao longo do processo de
admissdo dos candidatos, através de uma série de provas de classificacdo e seleccdo. Cada
candidato passa por inspecces médicas, provas fisicas e testes psicotécnicos. No ambito do
nosso estudo, estes Ultimos sdo os que se revelam de maior importancia, porque garantem a
selec¢do de individuos com o perfil adequado para as fungdes de chefia e lideranca.

Os testes psicotécnicos englobam provas de aptiddo intelectual; provas de aptidao
vocacional; inquéritos de personalidade; provas de situagdo® e entrevistas psicoldgicas de
seleccdo. Os testes no dominio cognitivo, afectivo e psicomotor permitem determinar as
aptiddes dos candidatos para as especialidades a que concorrem. Para além destas provas existe
ainda uma fase de validacao da aptiddo vocacional que, na Marinha por exemplo, consiste num
embarque (5 Dias) numa unidade naval para verificar se os candidatos se adaptam a vivéncia
no mar. No Exeército baseia-se numa prova de aptiddo militar (3 Semanas). Quanto a Forca

Aérea ¢ efectuado um estagio de seleccdo de voo para os candidatos a Piloto Aviador e, a

20 DL 74/2006, de 24 de Marco, “Regulamento da lei de Bases dos sistemas educativos”.

2! Por exemplo na Academia Militar estas provas sdo designadas de lideranca e chefia, os candidatos constituem
grupos de 5 a 7 elementos, sendo depois sujeitos a uma prova de projecto e planeamento e a uma segunda prova
de obstéculos.
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semelhanca do Exército uma prova de aptiddo militar. No fundo estas provas servem para
aquilatar a aptiddo dos individuos ao ambiente proprio da realidade da vida militar.

Em todos os EMEU os alunos vivem em regime de internato e as actividades do ensino
tém caracter presencial obrigatério e desenvolvem-se através de aulas tedricas, tedrico-praticas,
préticas, de laboratério e seminarios, complementadas por conferéncias e por trabalhos de
aplicacdo, exercicios de campo, estagios, visitas e missdes de estudo, de acordo com a
pedagogia de ensino e aprendizagem das matérias das areas curriculares que integram 0s
planos dos diversos cursos.

O corpo docente dos EMEU é composto por professores e instrutores, militares e
civis?. Sao especialistas de reconhecida experiéncia e competéncia profissional e detentores de
atributos curriculares especificos para o exercicio das suas func@es educativas. Os EMEU
procuram ainda proporcionar condi¢Oes para que estes desenvolvam projectos no sentido de
aumentar os seus graus académicos com vista a melhorar a formagao dos corpos docentes.

a. Escola Naval
(1) Resenha historica

A Escola Naval (EN) é um Estabelecimento Militar de Ensino Superior Universitario
bicentenario que tem por missdo principal, assegurar a realizagdo dos cursos de licenciatura
que habilitam ao ingresso nos QP na categoria de Oficial da Armada.

A EN assumiu esta designacdo em 1845, herdando as tradicdes da Academia Real dos
Guardas Marinhas por Decreto Real de D. Maria I, passando a formar igualmente os Oficiais
da Marinha Mercante. A sua sede foi no Terreiro do Pago até 1936, data em que, por virtude de
um incéndio da Sala do Risco, a Escola passou a ocupar as actuais instalacdes no Alfeite.

A EN sofreu diversas reformas sendo a Gltima®® de 2004, deste modo foram sendo
feitas adaptacOes a organizacdo, as infra-estruturas e os métodos da Escola, no sentido de os
tornar conformes aos diferentes contextos da Marinha e do Pais. Os actuais cursos ministrados
na EN séo os seguintes Cursos: Marinha; Administracdo Naval; Fuzileiro; Engenheiros Navais
(Ramo de Armas, Electrénica e Mecanica) e Médico Naval (EN, 2007:7).

(2) Estruturaorganica

A EN esta organizada® com o seu Comando que é responsavel pela sua direccéo e

administracdo, a Direccdo de Ensino ao qual compete o planeamento, a coordenagdo e o

22 Alguns professores civis ndo pertencem aos quadros dos EMEU, sendo contratados ou fazendo parte de
protocolos estabelecidos com outros estabelecimentos de ensino universitario.

% Reforma educativa que correspondeu aos principios estabelecidos na declaracéo de Bolonha, a qual transfere
bastante da responsabilidade de aprendizagem para o aluno.

2 Apéndice F - Organizagdo da Escola Naval.
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controlo do ensino. O Corpo de Alunos que € responsavel pela integragdo dos alunos na EN,
constituindo a sua componente operacional, executa acgdes complementares de preparacao
militar, moral, cultural e fisica. Por fim, o Departamentos e Servicos de Apoio é o 0rgdo
responsavel por garantir o funcionamento administrativo da EN.

O Corpo de Alunos esta dividido em 5 companhias, correspondentes a cada ano,
constituindo um efectivo total de 250 alunos. Para a formacao conta com um corpo docente de
70 professores militares e civis, alguns com doutoramentos ou mestrados, mas acima de tudo,
com uma vasta experiéncia profissional e de docéncia. Conclui-se que esta unidade de
formacédo da Marinha de Guerra Portuguesa dispde de um réacio de 1 docente por 4 formandos,
namero dificil de atingir em qualquer outro estabelecimento de ensino superior.

(3) O Ensino

A EN tem por missdo principal a formagdo dos Oficiais da Marinha, mediante a
realizacdo dos cursos e outras actividades complementares de ensino. Os cursos de licenciatura
da EN, tém a duracéo de cinco anos, sendo 0 1°Ano comum (excepto para o dos médicos®).

Os varios cursos abrangem areas diversas de conhecimento como sejam:

Ciéncias de Base;

Ciéncias Navais;

Ciéncias de Engenharia;

Ciéncias de Economia e Gestao;

Ciéncias Sociais e Humanas;

Formacao Militar Naval.
Em cada ano séo desenvolvidos diversos estagios e tirocinios, servindo de actividades
complementares de formacao.
No ambito da sua missdo, os objectivos da EN sdo os seguintes:

— Assegurar a realizacdo dos cursos de licenciatura que habilitam ao ingresso na categoria
de Oficial da Marinha, nas classes em que é exigido aquele grau académico como
formacdo de base;

— Assegurar a realizagdo de cursos de licenciatura, mestrado e de doutoramento, que se
insiram em areas cientificas de interesse para a Marinha e a Defesa Nacional;

— Assegurar a realizacdo de cursos de pds-graduacdo, cursos de actualizacdo e cursos de

qualificacdo de natureza profissional;

% A licenciatura em medicina é ministrada de acordo com um protocolo de cooperagdo entre a Faculdade de
Medicina de Lisboa e a EN, de acordo com um curriculum préprio. Para além da area do conhecimento em
medicina engloba uma formac&o militar complementar, técnico-naval e actividades de formacao através de
estagios e tirocinios.
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— Promover a realizacdo de investigagdo em areas consideradas com interesse para a
Marinha, as Forcas Armadas ou a Defesa Nacional;
— Assegurar a prestacdo de servicos a Marinha, as Forcas Armadas e a comunidade em
geral, através do desenvolvimento das suas actividades;
— Promover o intercdmbio cultural, cientifico e técnico com instituicBes nacionais e
estrangeiras, numa perspectiva de mutuo interesse e valorizagao.
Integrado nos objectivos da dltima reforma educativa, referida em 3.a.(1), o

Departamento de Formagdo Militar Naval, auxiliando-se da area operacional da EN, o Corpo
de Alunos, tem utilizado como alternativa a formacéo em sala de aula, a formagéo decorrente
dos mecanismos estabelecidos no Projecto de Enquadramento e Socializacd0® em que os
cadetes mais antigos do 4° ano, em particular aqueles que exercem as fungdes de Cadete
enquadrante, tém a competéncia para orientar a aprendizagem dos cadetes mais modernos nas
areas do conhecimento, tipicas da Formacdo Militar Naval, nomeadamente organizacao,
cerimonial, protocolo e cidadania.

Para além das actividades curriculares dos cursos a EN desenvolve uma série de outras
acgoes, tais como as actividades circum-escolares que englobam diversas actividades sociais e
culturais, bem como as actividades desportivas que também sdo uma forte aposta no
desenvolvimento dos cadetes. Efectivamente, verifica-se uma grande participacdo em diversas
competicBes militares e civis, nas mais variadas modalidades.

(4) Formacao de Lideranca

A Marinha tem em curso um estudo?’, ao nivel da Direccdo dos Servicos de Pessoal e
Formacao, cujo projecto visa o desenvolvimento das linhas de orientacdo para as diferentes
areas da formacdo. Este estudo inclui as orientacdes para a formacdo de lideranca na Marinha.
No entanto, e porque este estudo ainda ndo foi aprovado superiormente, ndo foi possivel
proceder a sua consulta e aceder ao seu contetdo.

A cultura organizacional propria da EN, associada ao regime de internato dos alunos e
aos seus codigos de conduta contribui para garantir a Estrutura do processo de formacéao de
lideranca da EN.

Na EN o curso de lideranca que enquadra o ensino de lideranga insere-se na
Formacdo Militar Naval e tem por base o programa®® da disciplina de Comportamento
Organizacional (CO) que é ministrada em dois semestres no 1° e 4° ano dos cursos tradicionais
de licenciatura de 5 anos.

% Este projecto estrutura todo o processo de adaptacdo as regras de conviver dos novos cadetes, de forma a
padronizar estas acgdes para permitir controlar todo o processo e as suas componentes.

%" Este estudo tem a designacao de Tarefa 53.

%8 Apéndice G - Contetidos do programa da disciplina Comportamento Organizacional.
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O CO é uma disciplina cientifica empenhada no estudo dos comportamentos nas e das
organizacdes. Faz uma analise e cruzamento de varias areas disciplinares na qual se enquadra a
lideranca (Cunha, 2006: 30). Tendo em conta que a Marinha € uma organizacdo Publica sem
fins lucrativos, o CO é abordado mais no ambito dos seus objectivos de desenvolvimento
humano ou seja, nos elementos pertencentes a organizacdo e nomeadamente realcando os
desempenhos e comportamentos individuais e de grupo no seio da organizacao (Santos, 2008).

O ensino da lideranca na EN encontra-se ligado ao CO e tem como finalidade,
desenvolver nos alunos uma melhor compreensdo do comportamento humano nas
organizacdes, através do conhecimento das suas culturas e estruturas, do fornecimento de
modelos para 0 apoio nas intervencdes aos varios niveis das organizacOes. Desta forma,
permite usar essas competéncias para ajudarem os subordinados e, consequentemente, a
organizacgdo a conseguir um melhor desempenho, satisfacéo e eficacia nos diferentes contextos
organizacionais da Marinha (Santos, 2008).

A EN apoia-se fundamentalmente numa abordagem funcional da lideranca,
potencializando a sua formacdo de lideranca em pequenos grupos (até 20 pessoas). N&o
considera a necessidade de particularizar a lideranca militar, porque a encara como uma
situacéo particular decorrente das necessidades da organizagdo. Ou seja, considera 0 processo
de lideranca militar e civil idénticos, diferindo apenas o contexto onde ocorre essa lideranca.

Apenas é considerado como uma parte integrante da formacéo de lideranca as areas
disciplinares que possam ser avaliadas nesse ambito, pois s6 assim se podera verificar se 0s
conhecimentos tedricos, as pericias interpessoais e as atitudes foram alcancadas pelos alunos,
atraveés de testes ou de trabalhos de aplicacdo (Santos, 2008).

O treino de lideranca no terreno é realizado no 5° ano num Estagio de lideranca no
Centro de Lideranca da Escola de Fuzileiros®®, consiste em exercicios praticos de campo
(durante duas semanas), com base nos modelos tedricos ministrados ao longo do curso. Sdo
criadas situacbes em contexto laboratorial, onde os alunos desempenham tarefas de lider e
observam-se uns aos outros, sendo testados e avaliados com base em métodos cientificos.

Como 6rgdos de apoio em investigacdo e aconselhnamento, a EN apoia-se no
desenvolvimento das investigacbes e manuais que vdo sendo publicados, procurando as
melhores praticas nas diferentes areas da investigacdo académica. Destacamos o0 doutoramento
que se encontra a realizar o CFR FZ Pacheco dos Santos em organizacao e desenvolvimentos de

recursos humanos no instituto superior de ciéncias do trabalho e das empresas, desenvolvendo

2% Este centro foi criado em 1993, inicialmente para formar os Sargentos, visa agora garantir uma formacao
da lideranga transversal a todos os niveis da Marinha sobretudo aos seus quadros executivos e operacionais.
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uma investigacdo subordinada ao tema: “Impacto do desenvolvimento de competéncias da
lideranca nos lideres na eficacia dos grupo liderados”. Os professores de lideranca da EN,
também desenvolvem ao longo do ano diversas palestras subordinadas ao tema da lideranca.

Relativamente & formacdo de pessoal instrutor, a Marinha garante a homeagdo de
pessoal para a frequéncia de mestrados em CO, requisito necessario para garantir a
continuidade de docentes nesta area na EN, para além de existirem também psicologos que
auxiliam a formacéo em determinadas matérias.

b. Academia Militar
(1) Resenha histérica

A Academia Militar (AM) é um Estabelecimento Militar de Ensino Superior integrado
no sistema de ensino universitario portugués, que desenvolve actividades de ensino,
investigacdo e de apoio a comunidade, com a finalidade essencial de formar Oficiais
destinados aos QP do Exército e da Guarda Nacional Republicana (GNR).

A AM, designagao assumida em 1959, é legitima herdeira do patriménio da Escola do
Exército que, em 12 de Janeiro de 1837, foi criada pelo Marqués Sa da Bandeira, no ambito da
reforma do ensino implementado por Passos Manuel. Ocupa, desde 1850, o Palacio da Bemposta
no centro de Lishoa e em simultaneo desde 1951, um destacamento na Cidade da Amadora.

Além de alunos do Exército, a AM ja formou alunos da Forca Aérea (até 1982), alunos
civis dos cursos de Engenharia Civil, Mecénica e Electronica (1973-1980) e, no ambito da
Formacdo Geral Comum no periodo de 1992 a 1996, deu simultaneamente formacdo aos
alunos do 1° ano dos trés Ramos das FFAA e da GNR.

A AM confere o grau de licenciatura®™ em dezasseis cursos diferentes®, dos quais
quatro sdo cursos de formacdo militar complementar de licenciaturas conferidas, na area de
salde, por outras escolas universitarias.

(2) Estruturaorganica

A AM esta organizada® com o seu Comando nas instalacdes de Lisboa, onde estdo
instaladas as infra-estruturas destinadas a vida e formacéo dos alunos dos ultimos anos dos
cursos de Engenharia e de Satde®®. Nas instalagdes da Amadora, estdo instaladas as infra-
estruturas destinadas a vida e formacéo dos alunos dos restantes cursos.

Na estrutura orgénica dispde da Direcgdo de Ensino que tem por missdo planear,

% Actualmente a AM integra a Fundagdo das Universidades Portuguesas, possui um Centro de Investigacéo,
ministra uma P6s Graduagdo em Guerra de Informacao/Competitive Intelligence e, numa iniciativa conjunta com
a Universidade dos Agores, um mestrado em Histéria Militar.

% Apéndice H - A lista dos Cursos ministrados na AM.

%2 Apéndice | - Organizagdo da Academia Militar.

3 Cursos de Medicina, Medicina Dentaria, Medicina Veterinaria e Ciéncias Farmacéuticas.
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coordenar e controlar as actividades de ensino, instrugdo e investigacdo, com vista a obter a
melhor orientacdo pedagdgica e o melhor rendimento do ensino. O Corpo de Alunos que tem
por missdo enquadrar militar e administrativamente os alunos dos cursos de formacdo de
Oficiais e ministrar-lhes adequada preparacdo militar, moral, civica e fisica. Por fim, a
Direccéo dos Servigos Gerais que garante o funcionamento administrativo da AM.

Os alunos de cada curso estao distribuidos pelos trés Batalhdes de Alunos do Corpo de
Alunos, que garante o seu enquadramento militar e administrativo.

Os professores e 0s instrutores militares®* sdo Oficiais dos QP do Exército e da GNR
ou, eventualmente, de outros Ramos das FFAA e sdo detentores de atributos curriculares
especificos e de comprovada competéncia técnica e pedagdgica.

(3) O Ensino

As vertentes fundamentais da formagéo do aluno na AM compreendem:

— Formacéo Cientifica de Base, que é ministrada nos primeiros anos de cada curso, servindo
de suporte quer ao desenvolvimento e compreensdo das matérias ministradas quer,
futuramente, & aquisicdo de novos conhecimentos decorrentes da acelerada evolugdo do
conhecimento, numa perspectiva de valorizacdo profissional permanente, como condicdo de
acesso aos sucessivos niveis da hierarquia.

— A Formacdo Cientifica de indole Técnica e Tecnoldgica, destinada a satisfazer as
qualificacdes profissionais indispensaveis ao desempenho de fungdes técnicas, no ambito de
cada uma das Armas® e Servicos®® do Exército e da GNR. Os alunos sdo preparados para o
desafio das novas tecnologias inerentes a respectiva formacéo especifica. De igual forma,
assimilam os fundamentos das tecnologias de informacéo e utilizam-nas como ferramenta
indispensavel em instituicdes modernas.

— A Formacdo Militar, tem em vista desenvolver nos alunos os atributos de caracter, elevado
sentido do dever, honra e lealdade, culto da ordem e da disciplina, indispensaveis a quem se
destina as funcdes de Comando e Chefia®’. A formac&o dos alunos na 4rea das ciéncias do
comportamento constitui preocupacdo fundamental, assentando na compreensdo dos valores
culturais e patrioticos que consubstanciam a Instituicdo Militar, atendendo as suas tradicdes.
Pretende-se que cada aluno se torne num cidaddo com elevados padrdes morais, conhecendo a
realidade do pais, da sua historia e cultura, bem como dos problemas e desafios que se deparam

no quadro de um mundo cada vez mais integrado devido ao fendomeno da globalizacéo.

3 Apéndice A - Corpo de conceitos.

% Armas: Infantaria, Artilharia, Cavalaria, Transmissoes e Engenharia Militar.
% Servicos: Servigo de Material, Administracdo Militar e Sadde.

% Apéndice A - Corpo de conceitos.
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— A Formacgdo Geral Militar engloba vérias disciplinas que visam conferir ao aluno as
competéncias técnicas e as qualidades de comando e chefia, imprescindiveis ao cumprimento
das suas missdes futuras. A Instrucdo Militar e o Adestramento Militar ocorre durante o ano
lectivo, tendo especial incidéncia em acces de formacdo desenvolvidas no campo e em
exercicios tacticos conjuntos. Os exercicios das Armas e Servi¢cos tém o apoio das Unidades
e dos meios mais modernos disponiveis no Exército e na GNR.

— A Educacéo Fisica visa conferir ao aluno a aptidao e desembarago fisico no cumprimento
das suas futuras missdes. Para além do treino fisico, o aluno encontra, em horario escolar,
actividades como o judo, equitacdo, natacdo, esgrima, luta e boxe. O aluno pode também
participar em diversas actividades desportivas extracurriculares. De salientar ainda a
possibilidade de participacdo em competicBes internacionais, nos campeonatos desportivos
militares e universitarios nas diversas modalidades.

— A Actividade Sociocultural, permite ao aluno ter ao seu dispor Vérias actividades culturais e
recreativas extracurriculares onde pode cultivar o interesse por areas tdo diversificadas como
o desporto, a literatura, o cinema, a fotografia, o jornalismo, a televisio e o video. E ainda
dada a possibilidade de participar em conferéncias e em seminarios na Academia Militar e
noutras Universidades, bem como com entidades prestigiadas a nivel nacional e
internacional. Ao nivel da actividade social, 0 aluno tem os bailes e as festas convivio, as
cerimonias tradicionais dos cursos das diferentes Armas/Servicos e as actividades no ambito
das semanas académicas das Universidades. Assumem especial importancia os intercambios
com as outras Academias Militares Estrangeiras®® (Rouco, 2006:11).

(4) Formacao de Lideranca
O curso de lideranca na AM € a base do processo de formacdo de lideranga com o
programa® da disciplina de Etica e Lideranca®, que est integrada no Grupo Disciplinar de

Comando e Estratégia Militar, pertencendo ao Departamento de Ciéncias e Tecnologia militares.

A formag&o de lideranca ndo pretende formar lideres, mas sim concorrer para a arte de
bem comandar e por isso, 0 objectivo é formar subalternos comandantes de pequenos grupos
até ao escaldo companhia. O que é pretendido é que a formacdo de lideranca sirva de
ferramenta para auxiliar os futuros Oficiais a serem bons comandantes de forma a deixarem de
ter subordinados e passarem a ter seguidores. O processo de formag&o visa permitir reflexdes

sobre a forma como os alunos deverdo colocar-se perante um subordinado e conseguir motiva-

% Brasil, Espanha, Italia, Alemanha, Fran(;a,,Marrocos e EUA.
% Apéndice J -Programa da disciplina de Etica e Lideranca da AM.
“% Ministrado no 4° ano, excepto ao curso de medicina que é no 1° ano.
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lo, coloca-lo disponivel e verdadeiramente empenhado para atingir desempenhos de exceléncia
no cumprimento das missdes que Ihes forem atribuidas superiormente (Rouco, 2008).

Para isso, considera que grande parte das competéncias*'técnicas, interpessoais e
conceptuais que concorrem para a formaco de lideranca sdo transversais* nas diversas areas
de formacdo académicas da AM, ou seja em toda a sua Estrutura. Os alunos desenvolvem na
pratica estas competéncias na sua vivéncia no dia a dia. Desde o regime de internato, atraves
do desenvolvimento das relacGes interpessoais e no proprio Corpo de Alunos, através do
desempenho ou pelo exemplo das funcdes* de Chefes de turma, Comandantes de Pelot&o ou
de Companhia Aluno. Com a rotatividade pelas funcbes de Comandantes de Pelotédo e
Companhia Aluno, procura-se que os alunos mais antigos sejam tutores dos alunos mais
modernos, isto é formacdo através do corpo de alunos pelo exemplo e pelo “feedback’™.
Podem ainda ser considerados os empenhamentos dos alunos nas vérias fungdes de Comando
nos exercicios de campo e também na organizacdo de eventos, bem como, durante a pratica
desportiva nas diversas modalidades e campeonatos ou ainda, no ambito do ensino, se
considerarmos a participacdo dos alunos nos trabalhos de grupo para a organizacdo de
conferéncias e seminarios (Rouco, 2008).

O treino de liderancga no terreno na AM consiste no exercicio de Formagdo militar 2,
no ambito da lideranca de campo do 2° ano. Com uma 12 parte tedrica, uma 22 parte com
situacGes em contexto laboratorial no campo e uma 3?2 parte cumprindo situacoes tacticas em
conjugacdo com a liderancga do grupo, em que é efectuada uma avaliacdo dos desempenhos do
lider®™. Os alunos tém ainda 0 Comando de Tropas®, realizado no 5°ano durante o tirocinio nas
Escolas Praticas, onde pBe em pratica todas as competéncias técnicas, interpessoais e
conceptuais adquiridas (Monteiro, 2008).

Relativamente a formacao de pessoal instrutor tem existido a preocupacdo de se
proceder & sobreposicéo nas posicdes de docéncia da cadeira de Etica e Lideranca para manter
a sucessdo. A preparacdo dos professores tem sido uma constante através da realizacdo de
diversos trabalhos de mestrado e doutoramento, actualmente o TCOR INF José Rouco

encontra-se a realizar o doutoramento em gestdo de recursos humanos no Instituto Superior de

1 Apéndice L - Modelo conceptual das competéncias do Lider.

“2 Apéndice M - Areas Transversais de formacéo para a Lideranca.

* O desempenho destas fungdes é actualmente efectuado por rotatividade dos alunos para permitir que todos
passem por esta experiéncia de responsabilidade de chefia.

* Chamadas de atencéo e correccéo sobre falhas cometidas.

** Nem todos os alunos passam pela situacéo de lider mas pelo menos observam e participam na discussio da
avaliagdo da situagdo.

% Os alunos comandam um Pelotio em formac&o militar de base, normalmente um grupo de 20 a 30 individuos no
inicio da sua formacao militares.
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Economia e Gestdo, desenvolvendo uma investigacdo subordinada ao tema: “Modelo de
gestdo de formacdo de competéncias em lideranga ao longo da careira militar”. Destacamos
ainda o manual de instrutores de lideranca que se encontra em fase de revisdo, para garantir um
curso de lideranca para os instrutores militares.

Quanto aos 6rgédos de apoio em investigacao e aconselhamento podemos considerar,
para além do projecto lider*’, que consiste numa série de trabalhos de investigacdo na rea de
lideranca que visa definir as competéncias do lider, também a investigacdo que é conduzida ao
nivel dos alunos para compreender a dindmica de grupo, visto que trabalham paralelamente
com os docentes nestes trabalhos de investigagdo (Rouco, 2008).

A AM procura ainda melhorar o seu manual, apoiando-se na doutrina americana que
serve de base como referéncia, complementada pela investigacdo realizada na AM,
nomeadamente através dos episddios de comando, que sdo registos de situacGes de comando
que recordam tracos positivos de lideranga. No futuro, irdo também procurar-se desenvolver
tracos negativos de lideranca, ou seja situacOes de falha de conduta de lideres.

c. Academia da Forca Aérea
(1) Resenha historica

A Academia da Forca Aérea (AFA) é um estabelecimento militar de ensino superior
universitario, com a misséo de formar os Oficiais do QP da Forca Aérea (FA). Foi criada pelo
Decreto-Lei 27/78, de 27 de Janeiro, surgindo para dar resposta a uma necessidade da FA de
dispor duma Academia prépria, para formar os seus Oficiais do QP.

Situada em instala¢des préprias junto & Base Aérea N° 1, na Granja do Marqués, a
norte da serra de Sintra, a AFA iniciou as suas actividades no dia 1 de Fevereiro de 1978,
apenas com os alunos do 3° ano do curso de Aeronautica Militar, que vieram da Academia
Militar onde, até entéo, eram formados todos os Oficiais da FA.

Com o desenvolvimento progressivo das suas instalagdes, foi possivel alargar o ambito
da actividade escolar aos restantes cursos €, no ano lectivo de 1991/92, iniciaram-se 0S Cursos
de Engenharia*® e Administracdo Aeronautica, que sdo completados em estabelecimentos de
ensino superior publico universitario. Ainda no ano de 1991/92, a Escola Superior de
Tecnologias Militares Aeronauticas, passou a depender do Comando da AFA, dando inicio a
formagdo dos Oficiais Técnicos do QP da FAP, ministrando cursos politécnicos. A partir do
ano lectivo 2006/7, foi criado na Academia o Centro de Estudos Avancados, nas instalacfes do

extinto Instituto de Altos Estudos da Forca Aérea, com a missdo de ministrar cursos e ac¢oes

*’ Este projecto encontra-se em fase de concluséo.
8 Aerondautica, de Aerédromos e Electrotécnica.
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de formagéo complementar.
(2) Estrutura organica
A AFA est organizada®® com o seu Comando, que através de 6rgéos e gabinetes de
apoio o auxiliam na direccdo e administragdo da academia. Destacamos, para efeitos do nosso

estudo, o Director de Ensino da AFA que é o responsavel pelo planeamento, programacéo e

controlo da execucdo das actividades escolares do ensino académico. Salientamos também, o

Corpo de Alunos, responsavel pelo enquadramento militar dos alunos, o planeamento, execucao

e controlo da formac&o militar, educacgdo fisica e das actividades aéreas, em coordenagdo com a

educacdo cientifica e técnica. Dispde ainda do Director de Ensino da Escola Superior de

Tecnologias Militares Aeronauticas, para apoiar 0 comando da AFA na direc¢éo desta formacao

e do Grupo de Apoio para garantir o funcionamento administrativo da academia.

(3) O Ensino
O ensino superior militar, caracteriza-se por visar a preparacdo de quadros militares,

altamente qualificados, possuidores das competéncias necessarias as exigéncias da seguranca e

da defesa nacionais, e capazes de agir, liderar e comandar, em situacGes de risco e incerteza,

tipicas do combate armado. Para garantir este objectivo, compreende:

— Uma Formacdo Cientifica de Base, destinada a aquisicdo de conhecimentos e, sobretudo, ao
desenvolvimento de uma dinamica intelectual que propicie um permanente acompanhamento
da evolucéo do saber;

—Uma Formacdo Cientifica de indole Técnica e Tecnoldgica, destinada a satisfazer as
qualificacbes profissionais indispensaveis ao desempenho de funcgdes técnicas no ambito de
cada uma das diferentes especialidades;

— Uma sélida Formacdo Militar, ética e comportamental, para desenvolver nos futuros Oficiais
atributos de caracter, sentido do dever, honra, lealdade, o culto das virtudes militares, da
ordem, da disciplina e das qualidades de comando e lideranca inerentes a condi¢cdo militar;

— Uma forte Preparacdo Fisica e militar, destinadas a conferirem o necessario desembaraco e
treino indispensaveis para fazer face ao cumprimento das variadas missdes.

Actualmente, a Academia ministra cursos de licenciatura em Ciéncias Militares

Aeronauticas nas especialidades de: Piloto Aviador; Engenharia Aerondutica; Engenharia

Electrotécnica (ramos de Energia e Sistemas, TelecomunicacGes e Electronica, Sistemas

Electrénicos e Computadores, e Avionica); Engenharia de Aerdédromos; Administracdo

* Apéndice N - Organizacdo da Academia da Forca Aérea.
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Aeronautica e a Formacao Militar Complementar da Licenciatura em Medicina™.

Recentemente, todos os cursos da AFA foram adaptados para que possam ser adequados
ao Processo de Bolonha e passem a fazer face a nova regulamentacao do ensino superior.

Os cursos da AFA, nas diferentes especialidades, contemplam as seguintes areas de
desenvolvimento curricular:

— Formacao Cientifica;

— Ciéncias de Base e da Especialidade;

— Ciéncias Militares e de Especializacdo Militar;
— Comando e Lideranca;

— Formacéo Militar;

— Instrucéo de Voo (Curso de Piloto Aviador);
— Treino Fisico e Militar

— Lingua Inglesa.

Séo ainda leccionados Estagios Técnico-Militares (com a duracdo de um ano lectivo),
que tém por objectivo ministrar o tronco comum de formacéo, 0s quais sdo complementados
com um estagio na especialidade, para pessoal com a qualificagdo académica de licenciado
(pré-Bolonha) ou mestre (p6s-Bolonha), para ingresso como Oficial do QP da FA.

Na AFA, o voo é uma actividade fundamental, particularmente para os alunos Piloto
Aviador (PILAV). O programa de Actividade Aérea®* Curricular, parte integrante da area de
formacé&o, € uma componente indispensavel ao desenvolvimento das capacidades aeronauticas
dos alunos dos cursos de PILAV. A actividade de Voo a Vela é uma actividade complementar
e tem por objectivo criar 0 espirito aeronautico aos demais alunos. Serve também para
providenciar uma experiéncia, ainda que limitada, de vivéncia aeronautica e uma cultura de
valores e atitudes, presentes no dia a dia das esquadras de voo da FA, que complementam os
restantes elementos da formagdo ministrada na Academia.

A prética de actividades circum-escolares possibilita a representacdo da Academia em
eventos culturais ou competi¢es desportivas inter-academias e inter-universidades. S&o por
iSS0 uma componente muito importante na formag&o, constituido ainda um excelente meio de

intercAmbio entre os alunos de diferentes academias e paises.

% Os alunos de Medicina frequentam o curso na Faculdade de Medicina da Universidade de Lisboa e, na AFA, o
tronco comum de formagdo, que contempla as areas de desenvolvimento curricular em ciéncias militares e de
especializacdo militar, comando e lideranga, formacao militar, treino fisico e militar e lingua inglesa.

51 Os programas de voo na AFA englobam: um Estéagio de Selecgdo para o Voo; as Actividade Aérea Curricular e o
Voo a Vela (planador).
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(4) Formacao de Lideranca

Ao nivel da Estrutura, toda a formacéo militar na AFA é direccionada para a fisionomia
moral do aluno, para a consolidacdo e afirmacéo do seu caracter como fundamentacdo de um
comportamento pessoal exemplar, vinculado ao cumprimento do dever e das virtudes que o
codigo de honra do aluno consagra. E neste firme propésito que encoraja a responsabilidade,
disciplina, autonomia e iniciativa, habilitacGes essas essenciais a um desempenho competente.

No ambito das actividades de Formacao Militar destacamos ainda, que os alunos do 4°
ano sdo chamados a exercer fungdes de monitores dos alunos dos 3 primeiros anos da
licenciatura, sendo avaliados nesse desempenho.

Na AFA, o curso de lideranca, esta inserido na formagdo da area de Comando e
Lideranca no Departamento de Formacdo Militar, que se encontra integrado no Corpo de
Alunos. Mas face as actuais reformas, relativas a integracdo no processo de Bolonha a AFA
encontra-se a reformular todo o modelo de ensino. Por esse motivo esta previsto que a
formac&o de lideranca transite para a dependéncia do Departamento de Ciéncias Militares da
Direccéo de Ensino (Lopes, 2008).

O curso procura para além da componente teorica, ser essencialmente pratico, com o
objectivo de potenciar habilidades, atributos e a modelacdo de comportamentos de lider e
comandante, essenciais ao desempenho das func¢ées do Oficial da FA.

A area de Comando e Lideranca enquadra-se num plano curricular que se constitui pelas
seguintes disciplinas: Comando e Lideranca, Sociologia, Psicologia, Etica, Deontologia Militar e
Metodologia da Comunicagdo (Fernandes, 2008). Sd0 programas® que garantem o
desenvolvimento de competéncias em comunicacao, processos de tomada de deciséo, seguranga
e defesa, gestao de conflitos, lideranca e comportamento individual (atitudes e personalidade).

Os objectivos da disciplina de Comando e Lideranca consistem em definir a ac¢do de
comando e transmitir os principais conceitos que estdo subjacentes ao estudo da lideranga,
identificando e caracterizando o seu contetido especifico, como funcdo de grupo; analisar e
compreender as diferentes abordagens tedricas da lideranca, de modo a desenvolver o seu
entendimento multidimensional e de ajustamento de factores pessoais, comportamentais e
situacionais; consolidar o conhecimento e a operacionalizacdo das funcdes de lideranga com
recurso a exercicios praticos de sala e de campo.

As restantes disciplinas da area de Comando e Liderangca complementam o processo de

formacé&o de lideranga, constituem esforgos pedagogicos integrados e convergentes na intencao

52 Apéndice O - Programas das disciplinas do plano curricular de Comando e Lideranca.
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de oferecer uma visdo sistematica e global do homem e do militar, bem como das instituicGes e
sociedade que produz. A disciplina de Etica e Deontologia Militar desenvolve os conceitos
relacionados com os valores, a compreensdo do que € a ética e a moral, 0s eixos de referéncia a
volta dos quais gira a decisdo ética, assim como o modo de reflectir acerca das grandes
problematicas éticas actuais. Analisa também, as questfes relacionadas com a deontologia
militar, quer em tempo de paz, quer em tempo de guerra. As disciplinas de Psicologia e
Sociologia procuram sensibilizar os alunos para a tematica, sobretudo no campo Militar.

O treino de lideranca no terreno também é desenvolvido através dos exercicios
praticos de campo de lideranga no 3° ano, com a duracéo de 3 a 4 dias. Consta de um programa
de exercicios avaliados no qual todos os alunos sdo indigitados a liderar uma equipa na
prossecucdo de uma determinada tarefa, visando o treino e o desenvolvimento de capacidades
para aplicacdo dos conhecimentos tedricos apreendidos (Lopes, 2008).

A formagc&o de pessoal instrutor é uma das dificuldades da AFA face as limita¢des ao
nivel do quadro de pessoal de docentes da academia. No entanto, constata-se a preocupacéo
nesta area, estando actualmente, o Capitdo de Administracdo Aeronautica Paulo Sousa a
desenvolver a sua tese de mestrado sobre a formacéo de lideres nas Escolas Militares e Policia
de ensino superior em Portugal (Fernandes, 2008).

Quanto aos 6rgaos de apoio em investigacao e aconselhamento, sem ddvida que a
AFA tem consciéncia da sua importancia e tem, por isso mesmo, procurado efectuar contactos
de forma a estabelecer intercambios com os restantes EMEU e garantir 0 apoio na investigacao
e no aconselhamento para melhorar o processo de formacdo de lideranca. Uma das
perspectivas na area da investigacdo serad de que a partir do proximo ano lectivo, iré iniciar-se
as primeiras teses de mestrado, estas poderdo criar uma oportunidade para se desenvolver a
investigacdo na area da lideranca, sobretudo nos cursos dos pilotos alunos (Fernandes, 2008).

A AFA tem procurado introduzir pequenos ajustamentos, numa éptica da dinamica do
processo de formacéo, através de mudancas de alguns métodos que possam dinamizar as aulas
tedrico praticas, como por exemplo meios audiovisuais ou introduzindo novos exercicios. Mas
fundamentalmente, pretendendo pelo menos manter o controlo do que se tem desenvolvido
internamente e ir introduzindo gradualmente novas ideias que surjam de novas investigagdes
(Lopes, 2008).
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"A lideranca ndo é uma maratona,
é uma estafeta." — Ichak Adizes

4. Andlise dos dados e interpretacédo dos resultados

Com base nas cinco areas chave do processo de formacdo de John Adair (Estrutura,
Curso e Treino de Lideranca, Formacio de Docentes e Orgéos de Apoio em Investigagdo e
Aconselhamento) que nos servem de instrumento de analise, iremos de seguida efectuar a
comparacao e interpretacdo do conteido dos dados recolhidos.

a. Estrutura
Sendo esta uma parte intangivel que engloba o ambiente que circunda a formacao em
liderancga, o espaco fisico e cultural da organizacdo, consideramos existir uma aproximacao
muito grande entre os EMEU, face as normas e regras disciplinares comuns a instituicdo
militar onde se inserem.

A vivéncia nos EMEU permite, através do relacionamento entre cadetes e das diversas
actividades, inumeras oportunidades para os formandos praticarem a lideranca, existindo
muitas situagdes em que os alunos séo colocados em situacéo de chefia.

No entanto, cada um dos EMEU dispde de uma cultura e identidade colectiva, com
valores, simbolos, cerimonial e rituais proprios, inerente a cada Ramo, que acabam por
influenciar e diferenciar a forma como a Instituicdo militar é encarada.

Verifica-se que o0 enquadramento dado pela estrutura dos EMEU cria excelentes
condi¢Oes para garantir uma formacéo que desenvolve valores, atributos e comportamentos
que acabam por ser fundamentais para o processo de formacao em lideranca.

Foram identificados, conforme o quadro seguinte, um conjunto de elementos que

compdem a estrutura dos EMEU.
QUADRO 1 - ELEMENTOS IDENTIFICADOS NA ESTRUTURA DOS EMEU

Escola Naval Academia Militar Academia da Forga Aérea

—Regime de internato

—Cadigo de conduta dos Cadetes

—Tradic6es Socioculturais e cerimoniais proprias
—Actividades desportivas

—Desempenho de funcdes de —Funcdes de comando coma | —Fungdes de comando com a
comando pelos alunos com rotatividade dos alunos no rotatividade dos alunos no
melhores cota de mérito enquadramento do dia a dia, enguadramento do dia a dia

—Projecto de enquadramento e em ac¢Oes de formacdo e 0s alunos do 4° ano
socializacdo estruturado desenvolvidas no campo e exercem funces de

—Especificidade técnica dos em exercicios tacticos. monitores em exercicios
estagios e tirocinios Navais —Especificidade técnica dos —Especificidade do

exercicios desenvolvidos no Programa de Actividade
campo Aérea
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Destes elementos verifica-se que alguns sdo comuns como por exemplo o regime de
internato, o cddigo de conduta dos alunos, as actividades desportivas, socioculturais e
cerimoniais préprios que permitem desenvolver experiéncias interpessoais e a integracdo na
cultura da instituicdo militar.

Esta € uma &rea do processo que pode ser mais desenvolvida, pois ja existem
determinadas ac¢des em curso que poderiam ser aproveitadas, se estivessem devidamente
estruturadas de forma a serem utilizadas para apoiar a formacéao de lideranca dos alunos.

Para a AM e a AFA toda a vivéncia ao longo dos anos nos EMEU, através das diversas
actividades desenvolvidas durante os exercicios especificos realizados, estagios ou tirocinios, é
tida em conta por dar alguma experiéncia aos alunos na forma como deve ser exercida a
componente de lideranca (Rouco e Lopes, 2008). Contudo a EN nao atribui grande relevancia
a este aspecto, considera que ndo se reunem as condi¢des ideais para desenvolver 0 processo
de lideranca, porque as tarefas exercidas estdo perfeitamente definidas, ndo € necessario
influenciar a forma de actuacdo, nem existem problemas para resolver (Santos, 2008).

b. Curso de Lideranca

Este € o principal pilar do processo de formagdo, porque consiste na transmissdo de
conhecimentos tedricos sobre a temética da lideranca.

Como vimos os programas tedricos sobre lideranga sdo variados, os contetdos e
métodos pedagogicos sao diversificados, no entanto verifica-se uma interac¢do entre a teoria e
a pratica, procurando a experimentacdo das situacdes praticas, quer através da analise de
situacOes passadas ou de exemplos conhecidos.

Os elementos identificados para os cursos de lideranca sdo os que constam no seguinte

quadro:
QUADRO 2 - ELEMENTOS IDENTIFICADOS NOS CURSOS DE LIDERANCA DOS EMEU
Escola Naval Academia Militar Academia da Forca Aérea
—Comportamento —Etica e lideranca —Comando e lideranga
Organizacional —As competéncias técnicas, —Modelo transversal agrupa
—Abordagem funcional interpessoais e conceptuais um conjunto de disciplinas
—Meétodo da lideranca militar gue concorrem para a para o desenvolvimento de
e civil idénticos formacdo de lideranca sdo competéncias:
transversais: e Comando e Lideranga;
e Corpo de Alunos; ¢ Sociologia e Psicologia;
e As varias areas cientificas; « Etica e Deontologia
e Disciplina de Lideranca. Militar;
¢ Metodologia da
Comunicacdo

Em todos os EMEU verifica-se a mesma tendéncia em colocar as disciplinas da
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formacéo de lideranca na area da formacéao militar.

Atendendo aos diferentes programas tedricos aplicados pelos trés EMEU verificou-se
que existem Varios pontos em comum, mas prevalece a diferenca nas abordagens. A propria
designacdo das disciplinas indicia logo estas diferencas, existindo o Comportamento
Organizacional na EN, a Etica e Lideranca na AM, e 0 Comando e Lideranca na AFA.

No que concerne a interaccdo constante entre a teoria e a pratica, também se apurou
gue existe um planeamento de diversas actividades praticas a acompanhar 0s pontos teoricos.

No fundo o objectivo final é idéntico, dar as competéncias necessarias para serem bons
comandantes ou chefes, seguindo métodos diferentes para atingir a mesma finalidade.

A EN utiliza a area cientifica do CO, e através dela, procura explicar e estabelecer
modos de actuacdo nas organizacdes, ao nivel da lideranga do trabalho em grupo, gestdo de
conflitos, comunicagdo do poder entre outros, sendo ilustrado com casos genéricos, que nao
sdo necessariamente situacGes militares. A componente pratica é relativamente reduzida, sendo
concentrada nos exercicios de campo (Santos, 2008).

A AM considera que concorrem para o desenvolvimento da formacéo de lideranca, para
além das actividades ao nivel do Corpo de Alunos como vimos no ponto anterior, todas as
cadeiras dos varios departamentos de ensino, contribuindo para as competéncias cognitivas,
sendo estas transversais para a formagéo de lideranca. Assim, durante o 4° ano, a cadeira de Etica
e Lideranca termina com a integracdo das varias experiéncias e conhecimentos adquiridos ao
longo dos anos na academia, apresentando uma sustentacéo tedrica e académica, que permite dar
aos alunos o fundamento da préatica que foi sendo sucessivamente recebida (Monteiro,2008).

A AFA por seu lado estabeleceu um conjunto de disciplinas que concorrem para a
formacé&o de lideranca e no final faz, a semelhanca da AM, a integracao, através da cadeira de
Comando e Lideranca. No entanto, provavelmente pelo facto de existir uma dupla dependéncia
destas disciplinas, identificamos alguma dificuldade de ligag&o entre elas, nomeadamente com
repeticdo de conteddos dos programas (Lopes, 2008).

c. Treino de Lideranca no Terreno

Esta parte do processo visa criar oportunidades aos alunos para praticarem situacoes
muito proximas da realidade. Durante o treino os formandos so avaliados atraves da observagao
directa de instrutores qualificados, o que permite corrigir ou melhorar o desempenho em termos
de lideranca em varias situacdes, servindo também de exemplo aos restantes formandos.

Esta serd uma das areas de maior diferenca entre os estabelecimentos de ensino em
estudo, como pudemos observar no Quadro 3. Embora todos incluam treino de lideranga no

terreno, a sua forma e aplicacéo ao longo do curso difere substancialmente.
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QUADRO 3 - ELEMENTOS IDENTIFICADOS DO TREINO DE LIDERANCA NO TERRENO NOS EMEU

Escola Naval Academia Militar Academia da Forca Aérea
—Estagio de lideranca na —Exercicio de Formacéo —Exercicios praticos de
Escola de Fuzileiros militar (2°Ano) campo de lideranca
(5°ano) —Comando de tropas no (3° ano)
tirocinio (5° ano)

A AM desenvolve, no 2° ano, um exercicio de dois dias, no qual s6 alguns alunos
exercem uma funcgéo de lideranga. Neste caso, apenas uma pequena parte dos formandos tem a
possibilidade de exercer fungdes de lider, sobrando para os restantes elementos, a formacéo
através do exemplo e dos comentarios aos lideres que foram nomeados. E dada primazia a
avaliacdo do grupo como um todo e a forma como resolvem determinada tarefa. Esta
componente pratica da formacéo de lideranga da AM é complementada no 5° ano de formacéo,
nas Escolas Préticas durante o tirocinio, onde se aplicam os conhecimentos adquiridos durante
0 Comando de tropas. Nesta fase do curso recebem um grupo de individuos®®, e com base na
formacdo técnica adquirida, ttm a tarefa e a responsabilidade de transformar os novos
militares, aplicando necessariamente as competéncias de lideranga.

A AFA desenvolve um programa de exercicios, com a duracdo de 3 a 4 dias, no qual
todos os alunos séo indigitados e avaliados em situacdes de lideranca duma equipa, na
prossecucdo de uma tarefa.

Na EN a situacao é semelhante a praticada na AFA, diferindo na duracdo, que é de uma
semana, e no facto de ser realizada no Centro de Lideranca situado na Escola de Fuzileiros que
se dedica exclusivamente a ministrar cursos praticos de lideranca com pessoal especializado.

d. Formag&o do Pessoal instrutor

A aplicacdo dos programas de formacdo de lideranca depende, em grande parte, do
corpo docente desta area. Por isso, 0 pessoal docente deve possuir uma formacao especifica,
sendo também importante possuir uma aptiddo natural, vocacéo, dedicacao e experiéncia como
lider. Deve ter o dominio do conhecimento e do saber como aplicar as teorias de lideranca a
um elevado nivel e conhecer aprofundadamente uma variedade de métodos educativos.

Tendo por base o Quadro 4, verifica-se que existe nos EMEU a percep¢do da
necessidade de formar os respectivos corpos docentes.

A EN assegura-o atraves da nomeacdo de pessoal para frequentar uma formacéo
especifica em CO de forma a garantir a substituicdo e continuacdo dos docentes, existindo

também psicdlogos que apoiam a formagdo em determinadas matérias. Além disso, possui o

%3 pelotdo de Recrutas.
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centro de lideranga onde agrega um conjunto de especialistas que, para além de garantir um

acompanhamento especializado do ensino pratico, permite o desenvolvimento da investigacéo

nesta area (Santos, 2008).

QUADRO 4 - ELEMENTOS IDENTIFICADOS NA FORMAGAO DO PESSOAL INSTRUTOR NOS EMEU

Escola Naval

Academia Militar

Academia da Forca Aérea

—Professores detentores de
atributos curriculares
especificos na area
académica de CO.

—Professores detentores de
atributos curriculares nas
areas da lideranga,
sociologia ou psicologia.

—Procura garantir
professores detentores de
atributos curriculares nas
areas da lideranca.

—Nomeacdo de pessoal para a
frequéncia de mestrados na

—Sobreposicédo nas posicdes
de docéncia.

area do CO. —A preparacio dos
—Psicélogos também ligados a professores com mestrado e
formacado. doutoramento nesta area.

—Manual de instrutores de
lideranca.

—Apoio de docentes da area de
psicologia e sociologia.

—Centro de Lideranca.

A AM tem feito um esforco no sentido de garantir pessoal com formacao especifica
nesta area e para que haja sobreposicao dos docentes responsaveis pela cadeira de lideranca, de
forma a dar a continuidade necessaria ao processo de formacdo. Possui ainda limitacBes na
formacédo dos formadores que enquadram os exercicios praticos e por isso esta a desenvolver
um curso destinado a dar esta formacao aos professores da AM (Monteiro, 2008).

Para a AFA esta é uma das maiores lacunas pois ndo tem neste momento, nenhum
docente com formacéo académica especifica nesta area. Contudo, tem procurado garantir apoios
e incentivos aos seus docentes para se especializarem nesta area. Actualmente e para colmatar
esta limitacao existe um professor a desenvolver uma tese de mestrado (Fernandes, 2008).

Constata-se que, tanto a AM como a AFA tém algumas limitacbes na formagdo dos seus
formadores que supervisionam os exercicios de lideranca. Estas limitagdes tém vindo a ser
superadas através da experiéncia dos docentes. No que concerne a EN esta apoia-se no pessoal
do seu centro de lideranca.

e. Orgéo de Apoio em Investigagdo e Aconselhamento

Os projectos de investigacdo sdo muito importantes, até porque as organizagdes
evoluem mediante os trabalhos que desenvolvem para melhorar a sua componente académica,
permitindo acompanhar a producdo cientifica com relevancia em termos de lideranca e de
métodos de formacgdo. Mas uma instituicdo universitaria deve ter também a preocupacéo de
monitorizar e melhorar as areas, avaliar resultados, com o proposito, de actualizar e melhorar

constantemente 0 processo.
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A implementacio de um Orgdo de Apoio em Investigagdo e Aconselhamento,
responsavel por acompanhar todo o processo de formagdo e propor 0s ajustamentos
necessarios requer recursos humanos. Como foi anteriormente referido a escassez destes
recursos faz com que seja esta a area menos desenvolvida.

Os elementos identificados como Orgéos de Apoio em Investigagio e Aconselhamento

nos EMEU séo os que constam no Quadro 5, que se segue:

QUADRO 5 - ELEMENTOS IDENTIFICADOS COMO ORGAOS DE APOIO EM INVESTIGAGAO E
ACONSELHAMENTO NOS EMEU

Escola Naval Academia Militar Academia da Forca Aérea

— Intercdmbios e Protocolos com entidades civis
— Avaliacéo interna relativa a aquisicdo de conhecimentos e ao grau de satisfacdo dos alunos

— Desenvolvimento de — Desenvolvimento de — Desenvolvimento de
projectos de Mestrados e projectos de Mestrados e projectos de Mestrados
Doutoramentos Doutoramentos - Projecto — Prevé possivel utilizacéo

— Centro de formacéo de lider trabalhos de investigacdo
Lideranca — Doutrina americana serve dos alunos

como base de referéncia
— Episddios de comando
— Trabalhos de investigacdo
dos docentes e alunos

Os intercambios e protocolos estabelecidos com entidades civis sdo considerados pelos
EMEU como um facto que exige um certo dominio do desenvolvimento e acompanhamento
da evolucéo da lideranca.

Para a Marinha o intercambio cientifico entre érgaos de ensino superior é desejavel e
deve ser promovido, fazendo parte das suas inten¢des™*. Embora a Marinha ndo esteja fechada
ao relacionamento e a troca de experiéncias com 0s outros Ramos, existe contudo um certo
cuidado em centralizar toda a informagdo desenvolvida, o seu “know-how” adquirido.
Considera ter trilhado um caminho proprio, procurando estabelecer gradualmente novos
objectivos, que ndo se cinjam a ministrar cursos, mas sim em criar um polo de exceléncia na
investigacdo e desenvolvimento da lideranca, continuando a trabalhar internamente para se
manter na linha da frente nesta area (Santos, 2008). Por seu lado, a AM exerce também o seu
esforco no sentido de procurar ser uma escola de referéncia neste dominio ao nivel
universitario nacional, mantendo diversos protocolos com estabelecimentos universitarios™,
aos quais garante cursos para a formacao de lideranca. No entanto existe alguma debilidade em

conseguir manter um ndcleo de pessoas para poder garantir a continuidade da implementacéao

% A EN tem um protocolo com o Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, pelo qual é
responsavel pela formagéo e treino de lideranca do seu Master in Business Administration (MBA).
% Universidade do Minho, Universidade de Evora e Instituto Superior Técnico.
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destes projectos e de novos projectos de investigacdo (Monteiro, 2008). A AFA para além da
formacé&o curricular dos cursos dispde de um protocolo com o Instituto Superior de Economia
e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa, no qual € responsavel por ministrar a formacéao
de lideranca do seu MBA (Fernandes 2008).

Face as dificuldades existentes em recursos humanos, sdo os proprios docentes que
desenvolvem a investigacdo nos EMEU. A EN recorre também ao pessoal especializado do
seu centro de lideranca para este efeito. Tanto a AM como a AFA fazem um aproveitamento
dos trabalhos de investigagéo elaborados pelos alunos.

Todos os EMEU efectuam a sua avaliacdo interna relativa a aquisicdo de
conhecimentos e ao grau de satisfacdo dos alunos. A avaliacdo do impacto que o processo de
treino tem nos individuos para adquirir competéncias para a sua aplicacdo na vida real, so é
efectuada parcialmente, através de algumas teses de mestrados e de doutoramento que avaliam
algumas mudangas de comportamentos. Em qualquer processo de treino de lideranca é
relativamente complicado efectuar uma avaliacdo de uma situacao real. Na generalidade néo é
feito, pois existem demasiados factores que influenciam este processo (Santos e Rouco, 2008).

O conjunto de variaveis™ afectada a situacdo é muito vasto por isso, para se poder
explicar porque é um determinado indicador de desempenho (sejam eles de satisfacdo ou
desempenho do grupo, de crescimento da producdo, ou da tomada de decisdo), que se torna
inviavel, face ao tempo e aos custos que tém para a organizacdo, criarem as condigcdes
necessarias para o efectuar (Santos, 2008).

Na AM néo existem estudos para validar o actual processo, que é bastante recente (dois
anos). Para isso necessitaria da recolha de uma amostra ao longo de um ciclo completo desde a
entrada até a saida dos individuos. Além disso, este processo tem vindo a sofrer melhorias ano
apo6s ano. Actualmente existem apenas projectos de investigacdo internos, como 0 projecto
lider, que pretende definir as competéncias do lider num contexto militar, este projecto
encontra-se em fase de conclusdo (Rouco, 2008).

Os indicadores que parecem ser mais evidentes quanto a eficiéncia e eficacia dos
processos de formacdo de lideranca nos EMEU sdo: o reconhecimento e confianca
demonstrada por parte das instituicbes civis de ensino universitario, ao recorrer a estes
estabelecimentos para ministrar a sua formagdo nesta area, assim como os resultados obtidos
pelo desempenho dos nossos oficiais durante o cumprimento das suas missdes quer em

Portugal, quer no exterior do territério nacional.

% A tarefa, os comportamentos do lider e as relagdes interpessoais no grupo.
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"A chave do éxito estd em encontrar homens
capazes de liderar." — Murray G. Ross

5. Conclusdes e Recomendaces

O objectivo deste trabalho que € o de efectuar a caracterizacdo e analise dos actuais
processos de formacgdo de lideranca nos EMEU, e identificar necessarias alteracGes que
possam permitir o desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino da lideranca nestes
estabelecimentos. A questéo central presente ao longo do estudo e que se constituiu no “fio
condutor” de toda a investigacdo foi elaborada com o intuito de procurar clarificar - “Em

gue medida podem os actuais processos de formacdo de lideranca ser complementados e

desenvolvidos nos EMEU?” — estabelecemos as questbes derivadas e as hipoteses de

investigacdo. Para validarmos estas hipdteses procedemos a uma analise documental,
recorrendo a fontes abertas, como os sitios oficiais da Internet dos EMEU. As entrevistas
concedidas por personalidades especialistas sobre a tematica da lideranca nos EMEU,
constituiram um importante contributo para este trabalho. O processo de formacédo de Jonh
Adair serviu de referéncia, como instrumento de analise para comparar os EMEU. Assim,
vamos tentar de seguida responder as questBes derivadas e confirmar ou refutar as
hipdteses de investigacdo formuladas.
a. QD 1 - Quais os actuais processos de formacao de lideran¢a nos EMEU?

Houve, desde o inicio, alguma dificuldade para caracterizar 0s actuais processos,
por existir uma certa falta de sistematizacdo dos mesmos, isto porque nenhum dos EMEU
dispunha de um documento no qual estivesse descrito como se desenvolve a formacao ou
como é conduzido o processo, dispondo apenas de um programa curricular e de exercicios,
estando esses devidamente estruturados. Contudo, verificamos que 0s actuais processos de
formagdo de lideranca nos EMEU integravam outros elementos para além dos seus
programas e exercicios, relacionados com a prépria estrutura dos EMEU, a formacdo de
docentes e outros 6rgéos de apoio e investigagao.

Considera-se assim validada a 12 hipotese que considerava que 0S processos de
formagdo de lideranca assentam fundamentalmente nos conteudos programaticos e
exercicios, faltando uma sistematizacdo de outros elementos que concorrem para a
formacéo nesta area.

b. QD 2 - Existem diferencas nos processos de formacéao de lideranca dos EMEU?

Cada um dos EMEU possui principios ou fundamentos diferenciados no ambito da
formagdo de lideranca, de acordo com a forma como é desenvolvida a aprendizagem.
Desde logo, a propria designacdo das disciplinas é diferente, existindo o Comportamento
Organizacional na EN, a Etica e Lideranca na AM, e Comando e Lideranca na AFA.
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Embora os conteddos dos programas dos cursos sejam distintos, abrangem na
generalidade, as mesmas matérias e visam atingir os mesmos objectivos. Todos tratam 0s
mesmos conteudos durante o processo, mudando apenas a metodologia e a forma de
abordagem.

Também vimos que, relativamente aos exercicios praticos de campo de lideranga
realizados, existe um afastamento entre os estabelecimentos de ensino em estudo. Embora
todos incluam um treino de lideranca no terreno, a sua forma e periodo de aplicacdo séo
diferentes.

O que realmente difere no processo de formacdo dos varios EMEU e que é
inevitavel, sdo as competéncias técnicas e a cultura propria de cada Ramo.

Considera-se assim validada a 22 hipotese que estabelecia que 0s processos de
formacdo embora sejam diferentes, utilizam contetdos que permitem atingirem as mesmas
competéncias.

c. QD 3 - Poderao perspectivar-se alteraces nos processos de formacao?

Estes processos ndo carecem de alteracdes de fundo, apenas se verifica a
necessidade de pequenos reajustamentos, como a existéncia de mais pessoal especializado,
sobretudo na &rea da investigacdo, que é fundamental para garantir a evolucdo dos
processos. Além disso, consideramos que sera muito dificil implementar mudancas de
fundo a processos que demoraram anos a desenvolver e a aperfeicoar. O processo de
formacéo é dindmico e as alteracdes que iremos apresentar nas nossas recomendacdes, para
0 necessario desenvolvimento dos processos, deverdo ser efectuadas gradualmente, com
seguranca, para néo criar grandes perturbacoes.

Desta forma, considera-se parcialmente validada a 3?2 hipotese que estabelece que
os processos de formacdo de lideranca nos EMEU carecem de recursos humanos
especializados para implementar alteracGes. Esta situacdo verifica-se fundamentalmente
para a AFA. Em relacdo a AM, existem apenas dificuldades em pessoal especializado para
efectuar o acompanhamento dos exercicios de campo e quanto a EN, esta dispde do seu
centro de Lideranca que lhe garante a permanéncia de pessoal especializado, permitindo-
Ihe maior flexibilidade nesta area.

d. QD 4 - Qual a investigacdo desenvolvida nesta area nos EMEU?

Embora os estabelecimentos estejam a desenvolver alguma investigacédo, ela é
bastante reduzida, ndo sO6 pela falta de pessoal nomeado para estas areas, situacdo
verificada sobretudo na AFA, pois ndo tem nenhum docente com uma formacéo académica

especifica. A AM, para além do projecto lider, desenvolve investigacdo através dos
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trabalhos realizados pelos discentes e docentes. A Marinha mostrou ser o Ramo que
apresenta um sistema mais consistente de gestdo dos seus recursos humanos, com
formacéo especifica em CO para os docentes na area da lideranca, o que lhe tem permitido
desenvolver mais alguma investigacdo, sobretudo complementado com o pessoal existente
no seu centro de lideranga. Existem intercdmbios com diversos estabelecimentos de ensino
Universitario, mas estes sao orientados para ministrar cursos de lideranca, ndo exigindo
uma componente de desenvolvimento da investigacao.

Considera-se assim validada a 42 hipoOtese onde se estabelecia que a realizacdo de
projectos de investigacdo era limitada aos trabalhos realizados internamente, sobretudo
pelos docentes responsaveis pela formacao de lideranca.

Relativamente a questdo central, formulada no inicio do estudo concluimos o
seguinte:

(1) A formacdo inicial dos futuros Oficiais do QP é uma responsabilidade dos EMEU e
a aplicacdo dos programas de formacdo de lideranca depende, em grande parte, do corpo
docente desta area em cada um dos estabelecimentos. Mas em qualquer um deles o
objectivo final é idéntico: dar as competéncias necessarias aos formandos para serem bons
comandantes ou chefes. Os EMEU tém procurado criar as melhores condicdes, para que
esta formacdo de lideranca possa ser desenvolvida através dum processo 0 mais ajustado
possivel. Neste sentido, denotou-se um esforco enorme para que o ajuste destes processos
de formacdo de lideranca fosse 0o mais adequado para fazer face as reais necessidades de
evolugéo de cada Ramo.

(2) Os processos de formacéao sdo fruto de uma longa evolugéo e desenvolvimento que
tem vindo a ser feito ao longo das duas ultimas décadas. Os actuais processos de formacéo
de lideranca nos EMEU integram-se, quase na totalidade, nos cinco pilares do processo de
John Adair, que nos serviu de instrumento de comparagdo. A organizagdo dos EMEU
garante uma estrutura adequada a formacéo de lideranca e permite ter programas de curso e
treino pratico de campo bastante desenvolvidos.

(3) A maior dificuldade detectada prende-se com a formacdo dos corpos docentes e
com a investigacdo. Contudo, existe preocupacdo em colmatar estas situagOes, mas a falta
de recursos nos EMEU é um obstaculo que falta contornar. Por esse motivo, julgamos que
poderia ser uma mais valia nestas areas estreitar o intercambio entre EMEU, que néo existe
ou é praticamente nulo, s6 a AFA, face a sua necessidade de rever o processo de formacao
tem estabelecido contactos com o0s outros estabelecimentos, procurando visualizar outros

modelos que possam estar mais consolidados ou possam trazer novos conhecimentos.
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(4) Embora existam algumas dificuldades por parte dos EMEU em avaliar 0s processos
de formacdo de lideranca, eles tém demonstrado ser eficazes e eficientes ndo sé pelo
reconhecimento e confianca demonstrados por parte das instituicbes civis de ensino
universitario, como pelos resultados obtidos com o desempenho dos nossos oficiais durante
0 cumprimento das suas missdes quer em Portugal, quer no exterior do territorio nacional.

Atendendo a que todos o0s processos se enquadram no instrumento de comparagédo
utilizado, ndo existindo a necessidade de grandes alteracGes de fundo, julgamos no entanto,

ser pertinente efectuar as seguintes recomendacdes:

— Continuar a manter actualizados os contetidos dos programas;

— Seria importante para 0 Exeército e para a FA que existisse uma maior preocupacao das
respectivas Direccdes de Pessoal em criar as condi¢fes necessarias a nomeacdo de
pessoal para a frequéncia de formacdes especificas nesta area, a semelhanga do que é feito
na Marinha. Assim, deve-se, pelo menos, continuar a manter o esforco interno destes
EMEU na formacdo dos seus docentes, para garantir a continuidade dos seus quadros
especializados.

— Devido a diversidade das novas missfes, a formacdo académica ndo devera favorecer
apenas as competéncias técnicas ou cientificas, mas também a vertente cultural e de
Ciéncias Sociais, permitindo aos futuros lideres adaptarem-se melhor a mudanca de
situac@es e responder a dimensdo humana dessas novas missdes. Por isso pensamos que 0
aproveitamento de toda a envolvente do dia a dia e das restantes areas de ensino dos
EMEU ¢é extremamente importante para desenvolver a formacdo de lideranca, que pode
ser ainda mais dinamizado mediante uma melhoria na formagdo de *“Coaching” e
“Mentoring” dos alunos mais antigos, permitindo-lhes melhorar o enquadramento e
aconselhamento dos mais modernos. Sera necessaria a aplicacdo de tarefas que permitam
a responsabilizacdo dos alunos perante a propria estrutura dos EMEU e uma maior
responsabilizacdo quer nas actividades diarias, quer nos exercicios especificos,
participando como tutores das diversas actividades. O Projecto de Enquadramento e
Socializacdo da EN é um bom exemplo para este tipo de actividade, mas para tal deveria
abranger todos os alunos, atribuindo-lhes maior responsabilizacdo as tarefas no ambito do
enquadramento aos alunos mais modernos. O mesmo se passa com as fungfes de
comando exercidas pelos alunos, as quais falta também atribuir uma maior
responsabilidade as tarefas desempenhadas, como seja no planeamento, no controlo, na
disciplina e na supervisao, ou seja ir mais além do simples exemplo nestas fungdes de
comando exercidas em formaturas, que acabam apenas por desenvolver pericia na
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conducéo do comando.

— Relativamente a investigacado julgamos que o exemplo desenvolvido pela Marinha com a
criacdo de um centro de formac&o de lideranca, proporciona as condi¢des necessarias para
desenvolver projectos significativos de investigacdo e criacdo de doutrina, bem como as
iniciativas da AM, com o desenvolvimento do projecto lider e por fim através do apoio as
préprias investigacdes desenvolvidas pelos alunos.

— O intercambio entre os EMEU e outras entidades civis deve ser um aspecto a explorar.
Para além das palestras que se realizam entre elementos dos Ramos, seria importante criar
sinergias de cooperacdo com vista a troca de conhecimentos na area da lideranca,
sobretudo em contexto militar. Estas sinergias poderiam criar condi¢bes para o
desenvolvimento de projectos de investigacdo comuns ou jornadas de reflexdo, sendo
apenas necessario garantir que cada EMEU mantivesse 0 seu protagonismo e 0 seu
“Know How” no seu proprio espaco.

Uma recomendacéo final, vai no sentido de que a formacao de lideranca ndo termina
com a formacdo académica de base, consideramos por isso, que seria importante na
continuidade deste trabalho aprofundar o estudo da evolugéo da formacéo de lideranca ao
longo da carreira dos oficiais nas FFAA. Com o objectivo de verificar se é garantido um
encadeamento dos conhecimentos de lideranca e se sd@o adequados aos diferentes niveis da
organizacdo, durante a formacdo continua ministrada ao longo dos cursos de promog¢éo ou

através de formagdes especificas.
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Apéndice A — Corpo de Conceitos

Administracao

Administrar vem do latim administrare, que significa,
«tomar conta de, cuidar, dirigir»; a palavra administracdo
usa-se relativamente «ao emprego eficiente dos recursos
colocados a disposicdo, tendo em vista a safisfacdo das
necessidades».

Aluno

Designacdo dos militares que frequentam cursos no
Exército, nas componentes Ensino e Formacdo (ver
instruendo, formando, discente) (CID; 2004).

Aprendizagem

Processo integrado em que um individuo se mobiliza no
sentido de uma mudanga, nos dominios cognitivo,
psicomotor e/ou afectivo (CID; 2004).

Atitude

Valores e conceitos que estando directamente
relacionados com a postura do instruendo/aluno para com
o trabalho que ira desempenhar, permitirdo a obtencdo
dos melhores resultados.

Aula Pratica

Método de ensino onde os instruendos/alunos executam e
aplicam sob condigdes controladas e estreita supervisao,
as competéncias demonstradas pelo instrutor/professor e
que se pretende que o0s primeiros adquiram ou
desenvolvam (CID; 2004).

Autoridade

Direito ou poder de se fazer obedecer no seio da
organizagao.

Carisma

Os lideres carismaticos possuem qualidades pessoais que
Ihes ddo um potencial que lhes permite terem uma
extraordinaria influéncia sobre os outros. Tém tendéncia
para comandar com forte lealdade e devogdo. Em troca,
inspiram dedicacdo entusiastica e comprometimento para
com o lider e a sua missdo. A dedicacdo inspira-se num
empenhamento emocional e os subordinados confiam e
identificam-se com o lider. Os carisméaticos tendem a
possuir todas as qualidades acima referidas, e alguns
autores argumentam que o carisma constitui em si
mesmo, um estilo de lideranca.

Chefia

Exercicio da autoridade que é conferida a um militar para
dirigir, coordenar e controlar Estabelecimentos e Orgéos
Militares. E  acompanhado da  correspondente
responsabilidade, que ndo é delegavel.

«Arte de influenciar e dirigir os individuos, tendo em
vista alcancar-se um fim determinado, duma maneira tal
que se consiga da parte daquele a obediéncia, a confianca,
0 respeito e a cooperacdo leal. Tal consegue-se através
duma combinacgéo judiciosa do exemplo, da persuaséo, da
motivacgdo e da compulsdo».(RC 130 - 1)
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Autoridade conferida a um individuo para dirigir,
coordenar e controlar forgas militares. Esta autoridade,
conferida pela lei e pelos regulamentos, é acompanhada
por consequente responsabilidade que ndo pode ser
delegada (RC 130 - 1).

Autoridade legal que um chefe exerce sobre 0s seus
subordinados por virtude do seu posto ou fungédo. Por isso
0 comandante é a cabeca formal designada de uma
unidade. Noc¢Oes Gerais de Administracdo (Lisboa,
IAEM/EME, 1976, pg. 138)

A palavra comandar provém do latim commandare que
significa «mandar com autoridade, ordenar, dirigir
superiormente, empregando-se  especialmente com
referéncia a militares»; comando, é a «ac¢do de comandar
ou accao que um comandante exerce sobre as suas tropas
ou militares que Ihe estdo subordinados»; comandante «é
aquele que tem um comando militar ou o chefe de tropas
ou de qualquer forca armada». (VALENTE, 1999:34)

Competéncia

Conjunto de comportamentos observaveis, relacionados e
aplicados numa dada situacdo, que resultam dos aspectos
subjacentes da pessoa e que sdo determinantes no sucesso
profissional. Os aspectos subjacentes da pessoa sdo 0s
conhecimentos, as aptidfes e as atitudes.

Conhecimento

Informacéo que inclui a aprendizagem de nomes, factos,
componentes ou outros, necessarios & execugdo de uma
dada accéo e a capacidade de memorizar essa ac¢ao(CID;
2004).

Corpo Docente

Conjunto de professores de um estabelecimento de ensino
(CID; 2004).

Cultura Organizacional

E um conjunto de crencas e valores partilhados e
interiorizados por um grupo para a resolucdo das
situacOes colocadas e que funcionaram convenientemente
e como tal consideradas validas e que sdo ensinadas aos
novos membros como 0 modo correcto de pensar, analisar
e sentir relativamente a essas situagOes e que orienta 0
comportamento dos seus membros.

Curso

Conjunto de conteudos programaticos, cronologicamente
ordenados, necessarios para a aprendizagem, através da
seleccdo mais adequada de técnicas, métodos e meios de
ensino, visando objectivos previamente definidos(CID;
2004).

Curso de formacéo inicial

Accdo de formacao que visa a aquisicdo de competéncias
requeridas para o acesso a profissdo(CID; 2004).

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08

Apd A /2



A Lideranga nas FFAA e o processo de formagdo de Lideres

Direccéo

Dirigir provém do latim dirigire, significando «dar
direccdo determinada, guiar, definir uma linha recta,
alinhar»; direccdo serd, pois, «a accdo ou funcdo de um
chefe que exerce autoridade ou superintende em
determinados servigos, em administracdo, reparticdo ou
0rganismo superior».

Discente

Designacdo para o elemento que aprende (ver aluno,
formando, instruendo, recruta) (CID; 2004).

Discussao

Método de ensino que constitui uma versdo informal da
licdo, onde o assunto é dirigido e controlado através da
colocacdo de perguntas. Este método consiste no
intercAmbio de ideias entre o instrutor/professor e
instruendos/alunos e vice-versa, a fim de analisarem e /ou
debaterem um assunto, decisdo, topico ou problema.

Docente

Designagéo para o elemento que exerce a actividade de
ensinar (ver professor, formador, instrutor) (CID; 2004).

Dominio afectivo

Atitudes,  afectos,  sentimentos,  propdsitos e
despropdsitos, relacdes interpessoais, saber estar.

Dominio cognitivo

Conhecimentos, articulagbes  conceptuais, quadros
teoricos, saber.

Dominio psicomotor

Pericias, manuseamentos, saberes ligados a pratica, saber
fazer.

Educacéo

Actividades que tém por finalidade o desenvolvimento do
conhecimento, de valores e do raciocinio como formagéao
geral, em vez de proporcionarem conhecimentos e
capacidades praticas relacionadas com uma éarea
especifica da actividade humana (CID; 2004).

Eficacia

“E uma medida do alcance dos resultados, ou seja, a
capacidade de atingir objectivos e alcancar resultados.
Em termos globais, significa a capacidade de uma
organizacdo satisfazer necessidades do ambiente ou do
mercado. Relaciona-se com os fins almejados”.
(Chiavenato)

Eficiéncia

“E uma relacdo entre os custos e beneficios, entre
entradas e saidas, ou seja, a relacdo entre 0 que €
conseguido e 0 que pode ser conseguido. Significa fazer
correctamente as coisas e enfatizar os meios pelos quais
elas sdo executadas. Relaciona-se com 0s meios, isto é,
com os métodos utilizados. Corresponde a 100% do
tempo padrdo estabelecido pelo estudo de tempos e
movimentos”. (Chiavenato)

Ensino

Processo de organizacgdo das situacdes de aprendizagem
destinadas a produzir resultados a longo prazo,
traduzindo-se num desenvolvimento mental do individuo,
incutindo no mesmo a capacidade de perceber e
interpretar factos. E da mesma forma utilizado para
descrever a actividade efectuada pelo professor (CID;
2004).
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Ensino Presencial

Ensino que se realiza mediante o contacto directo entre
professor e aluno (CID; 2004).

Ensino Superior

O ensino superior compreende 0 ensino universitario e o
ensino politécnico (CID; 2004).

Ensino Universitario

Componente do Ensino Superior que visa assegurar uma
solida preparacdo cientifica e cultural e proporcionar uma
formacdo técnica que habilite para o exercicio de
actividades profissionais e culturais e fomente o
desenvolvimento das capacidades de concepcéo, inovagao
e analise critica (CID; 2004).

Estabelecimento  Militar
de Ensino

Estabelecimento militar cuja finalidade priméaria é
ministrar actividades de ensino aos seus diversos niveis
(CID; 2004).

Estrutura Curricular

Documento que integra de forma estruturada as unidades
de formacéo, as componentes de formacgédo e as cargas
horérias, da accao de formacao (CID; 2004).

Etica

Ciéncia que estuda as leis ideais da verdade moral, fixa as
regras adequadas a direccdo e governo da vida e procura
definir, na pratica, os deveres aplicveis as diversas
situacGes da vida e da profissdo de harmonia com as
varias circunstancias supervenientes.

Formacéo

Processo de organizacgdo das situagcdes de aprendizagem
cuja finalidade é conferir pericias / capacidades /
conhecimentos e/ou inculcar atitudes apropriadas, para o
desempenho de uma fungdo especifica. Compreende a
Instrucdo Militar, Formacdo Continua e Formacéo
Profissional (CID; 2004).

Formacéao Presencial

Formacdo que se realiza mediante o contacto directo entre
o formador e o formando (CID; 2004).

Gestao

O processo de planear, organizar, dirigir e controlar os
recursos na consecucao dos objectivos organizacionais.

O termo gestdo tem origem no latim gestione,
significando, “levar uma coisa, encarregar-se dela, fazer,
executar, realizar”. E um termo equivalente, na
linguagem corrente, a administracdo, embora mais
utilizada nas ciéncias sociais e humanas e na literatura
organizacional em geral, enquanto que o ultimo tem uma
conotacdo mais juridica e institucional.

Instrutores militares

Designacdo  atribuida aos  Oficiais que dao
instrugdo/formacao no ambito da formagédo militar (CID;
2004).
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Licdo

Método de ensino, compreendendo um conjunto de
técnicas, concebido para assegurar que um grupo de
instruendos/alunos, a quem € dirigido, atinja os objectivos
comportamentais especificados. Sdo usadas as técnicas
gue garantam ao instrutor/professor a necessaria
realimentacdo, habilitando-o com os elementos que Ihe
permitam aperceber-se da forma como a matéria esta
sendo assimilada e da necessidade de medidas correctivas
pontuais (CID; 2004).

Lideranca

processo de influenciar pessoas pela atribuicdo de um
objectivo, de uma direcgédo e de uma motivagéo, actuando
para o cumprimento da missédo e para o aperfeicoamento
da organizacédo. (FM 6-22)

Método de ensino

Forma planeada de transmissdo da informacdo pelo
instrutor/professor, que leva os instruendos/alunos a
atingirem 0s objectivos.

Método dedutivo

Procedimento l6gico seguido na investigagdo cientifica
que parte do geral para atingir o particular. (Sebenta de
Metodologia da Investigacdo Cientifica, IESM)

Método indutivo

Procedimento légico seguido na investigacdo cientifica
que parte do particular e coloca a generalizagdo como um
produto posterior do trabalho de colecta de dados
particulares (Sebenta de Metodologia da Investigacao
Cientifica, IESM)

Multimédia

Utilizacdo de computadores para controlar a entrega de
informacdo produzida atraveés de uma variada gama de
fontes audio ou video e, em particular, a partir de
disquetes ou CD.

Organizacao

Estrutura/dispositivo  criado  para  alcangar um
determinado fim (geralmente econémico e (ou social). A
sua principal caracteristica € a coordenacdo estavel de
recursos humanos e materiais com vista a producdo de
determinados resultados.

Palestra

Método de ensino que consiste na exposigdo oral,
preferencialmente com recurso a ajudas audio ou video,
onde a informacao flui apenas num sentido, ndo havendo
lugar a participacéo da classe, a excepg¢éo da colocacao de
duvidas ou questdes apos o final da exposicdo (CID;
2004).

Professor

Designacdo para os militares e civis que desempenham
funcbes de docéncia na componente de Ensino dos
Estabelecimentos Militares de Ensino (CID; 2004).

Treino

Processo de organizacdo das situacdes de aprendizagem
que consiste na aplicagdo pratica e sistematica dos
conhecimentos adquiridos e cuja finalidade € a
manutencdo e aperfeicoamento das capacidades obtidas.
Compreende o Treino na Funcao, o Treino Orientado e o
Treino Operacional (CID; 2004).
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Apéndice B — Definigdes de Lideranca

Face ao enorme numero de defini¢cbes de lideranca apresentamos aqui algumas
outras possiveis defini¢ces de lideranca:
Lideranca ¢é a capacidade em levar um homem a fazer o que queremos que ele faca,
da forma que queremos que seja feito, porque ele o quer fazer (Gen Eisenhover, cito
por McNeil & Clemmer, 1988).
Lideranca é a iniciacdo e manutencdo da estrutura em expectativa e interaccao
(StogdilL 1974).
Lideranca € visdo, motivagdo organizacdo e accdo. A lideranca da as pessoas um
sentido de poder, esperanca, e faz as coisas acontecerem. Lideranca cria o futuro,
fornece orientacdo, direccéo, inspiracdo e qualifica as pessoas para empregar 0 seu
potencial de influéncia (Brown, 1990).
Lideranca é influenciar as pessoas - fomecendo-lhes um objectivo, direccdo, e
motivacdo - a0 mesmo tempo que se cumpre a missdo e se melhora a organizacdo
(FM 22-100,1999).
Lideranca é ... dar um bom exemplo ... inspirar confianca e lealdade .. .insistir em
padrOes elevados manter as equipas a trabalhar harmoniosamente com uma
finalidade comum consistente/justa ... concordar com 0s objectivos ... manter o0s
colaboradores informados ... contrataros colaboradores (Coleman & Barrie, 1990).
Lideranca é o papel de influenciar os subordinados (Syms & Lorenzi, 1992).
Liderangca é um processo que depende fundamentalmente da vontade dos
subordinados para realizar o objectivo estabelecido pelos lideres (Ulmer, 1989).
Lideranca consiste na habilidade em sentir, identificar e obter a confianca das
grandes forcas que lutam nos bastidores, e assumir a representacdo da que tenha mais
probabilidade de éxito para empreender a sua defesa e encontrar o grupo capaz de
realizar o trabalho de execucéo (Faria, 1982).
Lideranca € conseguir atingir um objectivo recorrendo a auxilio humano (William
Prentice, cito McNeil & Clemmer; 1988).
Lideranca é o processo em que um ou mais individuos obtém sucesso na tentativa de
enquadrar e definir a realidade dos outros (Hunf, 1991).

A Lideranca é uma responsabilidade compartilhada (Kouses & Posner, 1988).
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Apéndice C — O “Coaching” e o0 “Mentoring”

1. Coaching

Poderemos definir “coaching” como o acompanhamento individualizado de um
colaborador com o objectivo de o ajudar a formar, crescer e a mudar. Corresponde a
uma “buzzword” recente no dominio da lideranca, mas a sua pratica, no entanto, € antiga.
Este conceito e 0 seu processo tém a sua génese na década de 70 a par de um novo
modelo de lideranca — 0 modelo situacional desenvolvido por Paul Hersey e Kenneth
Blanchard (J. Hunt, 1999:3)".

Segundo Pina e Cunha® o “coaching” corresponde a actuaces do lider norteadas
por um valor supremo, o de ajudar os outros a trilharem o seu proprio caminho de
autodesenvolvimento. Estamos, portanto, perante um entendimento da lideranca baseado
numa relacdo "adulto-adulto”. J& ndo é ao lider que compete descobrir o que é melhor para
0s subordinados, isso é algo que compete a cada um deles. Cabe-lhe ajudar cada
colaborador a descobrir a forma de expressar melhor os seus talentos. Dois significados do
termo *“coaching” ajudam a compreender a sua aplicagcdo ao mundo das organizag0es: por
um lado, “coach” é o treinador, aquele que ajuda os seus pupilos a desenvolverem as suas
capacidades. Por outro, € um meio de transporte, 0 que explica o processo de
autodesenvolvimento como uma viagem de descoberta e melhoria.

O “coaching” pode ser tomado como um processo que visa fomentar no
colaborador o conhecimento de si mesmo e impulsionar o desejo de melhorar ao longo do
tempo, bem como a orientag@o necessaria para que a mudanca se produza.

Em principio, o “coaching” é desempenhado pelo superior hierdrquico
imediato, apesar de individuos ao mesmo nivel, entre si, poderem assumir estas
funcdes (Bass, 1990)°. Contudo, o “coaching” pode ser um processo moroso e dificil,
ndo sendo garantidos os resultados. Requer, por um lado, a extrema capacidade de
observacdo, juizos sensatos e a capacidade de tomar a ac¢do adequada, e por outro,
pessoas capazes de transmitir da forma e na medida exactas 0S ensinamentos

adequados, preparando nomeadamente os designados lideres seguidores.

Y HUNT J. & WEITRAUNB J. (1999). Developmental Coaching. Babson Executive Education, Vol 5.
2 No seu artigo “ O que é o coaching” disponivel em:http://dn.sapo.pt/2006/03/24/economia/o_e_o_ coaching.html.

¥ BASS, B. (1990). Bass & Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, research and managerial applications,
s.l.s. ed., pag. 834.
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2. Mentoring

O “mentoring” é um processo de acompanhamento e aconselhamento de um
determinado individuo, ao longo da sua carreira pessoal. O mentor é normalmente
uma pessoa experiente que visa ajudar o colaborador no seu desenvolvimento no
ambito técnico, emocional e na forma como deve efectuar a sua progressdo no seio da
organizacdo, para atingir resultados com a maior eficiéncia e eficacia possivel.

O “mentoring” ou tutoria, € um método muito utilizado para efectivar uma
interaccdo pedagodgica. Sdo considerados dois tipos de “mentoring”: o informal e o
formal. O “mentoring” informal é desenvolvido entre pares de forma néo estruturada.
Por outro lado, o “mentoring” formal, refere-se a uma tarefa atribuida, normalmente
associada a programas organizacionais de “mentoring”, a fim de promover o
desenvolvimento de colaboradores.

H& muitas relacGes de “mentoring”. Por exemplo, alguns programas prevéem
que 0s novos membros de uma organizacao passem a ser acompanhados por pessoas
mais experientes (mentores ou tutores) de forma a obterem conhecimento, boas
praticas e aconselhamento a medida que se integram. De uma forma geral, observa-se
que os novos colaboradores de uma organizacdo, quando acompanhados por um
mentor tém uma maior probabilidade de se adaptarem e permanecerem na
organizacdo, relativamente aos que ndao tém esse acompanhamento.

Outro conceito recente de “mentoring”, o “High-potential mentorship” ou
tutéria de alto-potencial, é uma técnica adequada ao desenvolvimento de
colaboradores entendidos pela organizacdo como possuindo o potencial para
desempenhar fungbes de lideranca. Neste caso, o colaborador (protegido), é
acompanhado por um quadro (ou quadros) de nivel médio e alto através de uma série
de interac¢Bes ao nivel do aconselhamento da progressao da sua carreira.
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Apéndice D — Evolucéo do estudo da lideranca

Na evolugdo historica das abordagens da lideranga é possivel distinguir a
aproximacéo pela teoria dos tracos (i.e., liderangca como capacidade inata), em que "se

imitar um grande lider, também eu posso ser um grande lider”, decorrente da teoria do
Grande Homem avancada por Thomas Carlyle (1841), que defendia a tese de que "grandes
homens" com qualidades dindmicas e carismaticas modelam os acontecimentos da
Historia. Mas a conclusdo de Stogdill (1948), fundamentada numa exaustiva revisdo de
estudos de lideranca, de que "uma pessoa ndo se torna lider em virtude de possuir uma
determinada combinacdo de tragos”, veio demonstrar, inequivocamente, que outros
factores intervém no processo de lideranca (Vieira, 2002:16).

Nas investigacOes realizadas, na procura das caracteristicas mensuraveis da
lideranca, utilizaram-se duas abordagens, uma que consistia em comparar as caracteristicas
das pessoas que se revelaram como lideres com as das pessoas normais, e outra em que se
comparavam as caracteristicas dos lideres eficazes com as dos lideres ineficazes. Deste
modo, a abordagem baseada nos tragos mostrou-se pouco Util, j& que nenhuma combinacao
de caracteristicas distinguia consistentemente os lideres dos ndo lideres, ou os eficazes dos
ndo eficazes. Esta abordagem falhou ao ndo levar em consideracéo a influéncia e a reaccao
dos subordinados e a situacdo em que a lideranca se efectivou.

Embora as investigacdes tenham permanecido desprezadas durante muitos anos, a
abordagem dos tracos voltou a ser utilizada a partir da década de 1980, em especial nas
pesquisas que estudavam tracos relacionados com a eficacia e o sucesso em situacoes
organizacionais especificas. Neste periodo, destacaram-se, também, os estudos sobre
lideres corporativos fortes e a sua capacidade de desenvolver um senso compartilhado de
valores e da misséo entre os seus subordinados.

A medida que se evidenciava a dificuldade em isolar tracos ou caracteristicas que
permitissem distinguir os lideres eficazes, os investigadores passaram a tentar identificar os
comportamentos que pudessem determinar o seu sucesso (Gruber, 2001:14).

Verifica-se assim que os resultados dos diferentes estudos apontam para algumas
limitacGes na abordagem dos tracos. Ou seja, a capacidade de prever e portanto seleccionar
lideres e gestores que sejam eficazes nas mais diversas situacdes é relativamente modesta
(Mitchell & Larson, 1987). A teoria dos tracos ignorava o efeito dos subordinados nos
lideres, ignorava o meio envolvente e a situacdo (Szilagyi & Wallace, 1990) (Pamplona,
2002:125).
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A abordagem comportamental, que surgiu apos a 22 Guerra Mundial, concentrou-

se nas funcdes e nos estilos de lideranca. Os investigadores descobriram que tanto as
fungdes relativas as tarefas, quanto as funcGes de manutencdo do grupo devem ser
realizadas por um ou varios membros do grupo, para que este funcione bem. Estudos sobre
os estilos de lideranca distinguem, por um lado, uma estrutura orientada para a direccdo e a
producdo e, por outro lado, um estilo centrado no empregado, democratico ou
participativo, dando apoio as necessidades deste e as necessidades de manutencdo do
grupo. Dessa forma, deduzia-se que os comportamentos poderiam ser aprendidos. Assim,
pessoas treinadas nos comportamentos de lideranca apropriados seriam capazes de liderar
com maior eficécia.

Embora a abordagem comportamental parecesse ir além da abordagem dos tracos, a
diferenca fundamental é que oferecia uma lista de estilos ou comportamentos, ao invés de
uma lista de tragcos pessoais. Alguns estudos passam a sugerir, que a eficacia de um estilo
de lideranca, em particular, depende das circunstancias em que ele € usado. (Gruber,
2001:15).

O estilo de lideranca (i.e., a eficicia da lideranga tem a ver com a forma como 0s
lideres se comportam) € o modo pessoal de exercer a lideranca, isto ¢, o modo de
interaccdo directa do lider com os seus subordinados. Os estilos de liderangca variam
consoante a personalidade do lider, os seus subordinados e a situacdo. Em ultima analise, o
estilo apropriado para qualquer lider serd aquele que Ihe proporciona uma melhor
lideranca. O estilo de Lideranca tem a ver com o que o lider faz (ou deixa de fazer) e como
o faz. Baseia-se na premissa que os lideres eficientes utilizam um estilo ou conjunto de
comportamentos particulares para levar o individuo e o grupo a atingir certos objectivos,
de que resulta a maior produtividade ou eficacia e elevado moral (Szilagyi & Wallace,
1990) (Pamplona, 2002:125).

Durante muito tempo apenas se consideraram dois estilos de lideranca: o
autoritario e o democratico. Os lideres autoritarios usavam a sua autoridade legitima e o
poder inerente a sua posicdo para conseguirem resultados, enquanto os lideres
democréaticos usavam a sua personalidade para persuadir e empenhar os subordinados na
realizacdo das suas tarefas. N&o se considerava, a possibilidade de um lider usar diferentes
estilos e ser suficientemente flexivel para ser autoritdrio umas vezes e democratico
noutras, ou ainda combinar os dois estilos extremos. Hoje, consideram-se, geralmente, trés
estilos basicos de lideranca militar: o estilo directivo, o estilo participativo e o estilo por
delegacao.
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Um lider usa o estilo directivo quando transmite aos subordinados aquilo que

pretende que seja executado, como devera ser executado e, ainda, onde e quando a
execucao terd lugar, para depois supervisar de perto os subordinados a fim de se assegurar
que eles seguem as suas ordens. Este estilo € claramente adequado a muitas situagoes.

Quando o tempo disponivel é reduzido e apenas o lider sabe 0 que € necessario
executar e como executa-lo, este estilo serd o mais adequado para cumprir a missao.
Quando os subordinados carecem de experiéncia ou competéncia para a execu¢do de uma
determinada tarefa, o lider ter& que os dirigir e orientar usando esse estilo. Os subordinados
ndo se ressentirdo se o lider sobre eles exercer uma supervisdo apertada, dado que
reconhecem a sua necessidade. Ha quem pense que um lider usa o estilo directivo quando
grita, recorre a uma linguagem desprezivel e intimida os seus subordinados. Ndo se trata,
obviamente, de um estilo directivo, mas sim de um modo abusivo, ndo profissional de
tratar os subordinados.

Um lider usa o estilo participativo quando envolve os subordinados na

determinacdo daquilo que se pretende executar e de como executd-lo. O lider recebe
informacg&o e recomendages, mas é ele quem decide. Como sucede com o estilo directivo,
este estilo € adequado a muitas situacfes de lideranga. Se os subordinados tém alguma
competéncia e se encontram perfeitamente esclarecidos sobre as metas que o lider se
propde alcancar, o ser-lhes permitido participar pode constituir um importante impulso
para o processo de desenvolvimento do seu estilo de equipa. Cria neles confianca e
aumenta o seu apoio a um plano que ajudaram a desenvolver.

O lider ndo deve considerar um sinal de fraqueza o facto de ouvir a opinido de um
subordinado ou de utilizar uma boa ideia por ele sugerida. Pelo contrario, uma tal atitude é
um sinal de confianga que os subordinados saberdo respeitar. Por outro lado, s6 o lider é
responsavel pela qualidade dos seus planos e decisoes.

Um lider usa o estilo de lideranca por delegacdo quando delega a resolucdo de um
problema e a autoridade de tomada de decisdo num seu subordinado ou num grupo de
subordinados. Este estilo é adequado quando a delegagcdo € feita em subordinados
experientes, perfeitamente esclarecidos sobre as metas que o lider se propbe alcangar,
competentes e motivados para a execucdo da tarefa delegada. Sempre responsavel perante
o lider superior pelos resultados de qualquer tarefa que delegue, o lider tem que manter os
seus subordinados responsaveis perante ele pelos resultados alcangados nas tarefas
delegadas.

Certas tarefas sdo compativeis com a delegacdo, outras ndo. O principio a seguir
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deveréa ser libertar a capacidade de resolucdo de problemas dos subordinados, enquanto o
lider determina quais os problemas que eles poderdo resolver e o0s prepara para a sua
resolucéo.

A escolha do estilo de lideranga mais adequado requer o conhecimento dos quatro
factores' da lideranca: o liderado, o lider, a situagdo e a comunicagéo (Vieira, 2002:25). O
lider deve apreciar cuidadosamente as situacfes e os subordinados de forma a escolher
melhor qual o estilo a usar. Deve ter em especial atencdo o grau de competéncia,
motivacdo e empenhamento daqueles que lidera na execucdo de uma determinada tarefa.
“Executaram eles esta tarefa anteriormente?”, “Tiveram sucesso?”,” Necessitam da
supervisdo, direccdo e apoio do lider para cumprirem a missdo?” As respostas a estas
questdes ajudardo o lider na escolha do estilo mais correcto e a melhor maneira de
comunicar para que os subordinados compreendam a sua intencdo e se empenhem
decisivamente no cumprimento da missao.

O estilo de lideranca por delegacdo é o mais eficiente e requer menos tempo e
energia. Contudo, antes de usar este estilo, o lider terd que preparar e treinar 0s seus
subordinados.

Quando as missdes mudam, ou novas tarefas sdo atribuidas, o lider deve continuar a
ser flexivel no estilo de lideranca a adoptar. Pela avaliacdo das necessidades de lideranca
dos subordinados o lider pode determinar qual o estilo mais apropriado.

“N&o ha um estilo de lideranca melhor do que os outros. O estilo que resulta numa
determinada situacdo pode falhar numa outra. O lider tem que ser flexivel para usar os
trés estilos; mais! ... tem que desenvolver a sua capacidade de ponderacdo para poder
escolher o estilo que melhor corresponda a situacéo e as necessidades dos subordinados”
(Vieira, 2002:93).

A abordagem funcional, embora néo seja referida duma forma destacada em muita

da literatura, ganha um papel de destaque para este trabalho. Esta abordagem tem sido
vivamente defendida por Adair, que a apresenta como estando na base do processo do caso
de estudo que nos vai servir de instrumento de analise.

A abordagem funcional baseia-se na anélise das necessidades de grupo. Assim John
Adair constituiu trés circulos (Fig 1), para representar estas necessidades que se relacionam
entre si. Os trés circulos representam as areas relativas a Tarefa, ao Grupo e aos

Individuos (que constituem o Grupo), ou seja, onde as fungdes de lideranca ocorrem. Na

YEstes factores estdo sempre presentes em qualquer acgo de lideranca, antes e durante o seu desenvolvimento, mas
a sua influéncia ou importancia relativa é variavel.

Maj Cav Celso Braz — CEMC 2007/08 ApdD/4



ab A Lideranca nas FFAA e o processo de formagdo de Lideres

generalidade, as funcdes de lideranca satisfazem necessidades nestas trés areas. Para ser
eficaz, o chefe deve ter em conta estes trés grandes tipos de exigéncias ou

necessidades.

Figura 1l - Os trés circulos de John Adair

Na Tarefa necessita que se saiba exactamente o que se pretende fazer e como
fazer, dispor de certos recursos (material e pessoal), verificar a execugdo e se deve
intervir para melhoréa-la.

No Grupo necessita de se garantir o sentido do objectivo e identidade de
grupo, confianca entre os elementos e no chefe, assim como saber quando este
actuou bem ou mal e, neste caso, como corrigir os defeitos.

No que diz respeito ao Individuo é necessario saber se esta bem equipado e
alimentado, o que tem exactamente de fazer, manter o entusiasmo pelo trabalho a
realizar.

Na abordagem funcional, a formacdo da ideia de lideranca ndo € centrada na
pessoa, mas mais como um jogo de comportamentos que ajudam um grupo a executar as
suas tarefas ou a alcangar os seus objectivos. A Lideranca funcional efectua uma
aproximacao concentrando-se no como surge a lideranca, em vez de se focalizar em quem
faz a lideranca. Define os tipos de comportamentos de lideranga que conduzem uma
organizacao e depois observa como € que esses comportamentos acontecem.

Neste tipo de modelo, a lideranga € uma fungdo distribuida, o individuo a qualquer
dos niveis pode participar na conducdo da organizacdo. Uma das bases deste modelo de
lideranca centrada no COMO em vez do QUEM.

A abordagem funcional da lideranca coloca mais énfase em como a organizagédo
estd a sendo conduzida, do que quem foi formalmente nomeado para o papel de lider. Esta
condicdo permite efectuar uma analise perdendo menos tempo na observagdo da pessoa
que foi nomeada com autoridade formal, e por outro lado, permite concentrar a atencdo em
como a funcdo de lideranca esta a acontecer de facto.

A abordagem funcional parte do principio que é possivel aperfeicoar, através
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da formacdo, muitos dos componentes da capacidade de lideranca (i.e., a eficiéncia
da comunicacdo, o autodominio, o sentido da responsabilidade). O proprio treino de
lideranga, enquadrado num ambiente favoravel, ajudara a desenvolver vaérias
qualidades por vezes consideradas como intrinsecas dos individuos (i.e., 0 senso
comum, a coragem, a perseveranca). Por outro lado, o modelo adapta-se
fundamentalmente as funcées de chefia?, pois oferece uma orientacdo basica para a
execucdo de tarefas bastante concretas, ou seja, a conducdo de homens em acc¢des
normalmente da responsabilidade daquele nivel de chefia (Cajarabille, 1984:10).

A abordagem situacional/contigencial (i.e., tudo depende de tudo, ou seja, a

lideranca eficaz é afectada pela situacdo) partem do principio de que cada tipo de situacéo
requer um tipo de lideranca diferente, adaptada ao contexto, para se alcancar a eficacia dos
subordinados (Chiavenato, 1983:194). A abordagem situacional permite ao lider adaptar os
seus padrGes de lideranca a mudanca das variaveis do macroambiente (i.e., sociais,
tecnologicas, politicas, ecologicas) sobre as quais ndo detém capacidade de controlo
pessoal, mas também do ambiente de tarefa especifico da organizacéo (i.e., concorréncia,
clientes, fornecedores, consumidores) (Caldeira, 2006:4). Desta forma, as teorias
situacionais, ao considerarem que a lideranca é um processo que varia tanto com a
personalidade do lider como com as caracteristicas da situacdo, procuraram explicar 0s
efeitos dos diferentes tipos de variaveis constituidos pela tarefa, pelo lider e pelas relacdes
entre o lider e os membros.

Surge assim como um contraponto da abordagem comportamental, preconizando
que o0s aspectos situacionais sdo determinantes para a eficacia dos lideres e das
organizacbes que eles lideram: "virtualmente, qualquer pessoa pode ser um lider num
apropriado quadro de circunstancias”. Mas, tal como a abordagem dos tragos, uma
aproximagédo puramente situacionista depara com dificuldades para explicar as razdes de
uma lideranca eficaz ou ineficaz.

A teoria contingencial de Fiedler (1967), a teoria situacional de Hersey e Blanchard
(1977) e 0 modelo normativo de tomada de deciséo de Vroom e Yetton (1974) sdo alguns
exemplos de abordagens com esta preocupagéo (Rouco, 2006:34).

A teoria contingencial de Fiedler assentou precisamente no pressuposto de que a
eficacia da lideranca é um produto do estilo de lideranca em interaccdo com oS

subordinados e a da situacdo mais favoravel. Este investigador, definiu este ultimo

2 Nivel de lideranca directa ou seja a faixa dos Oficiais Subalternos.
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conceito com a qualidade da relacdo lider membros que engloba dois aspectos: o grau de
coesdo entre os subordinados e o grau em que o lider tem o seu apoio e lealdade.

A teoria situacional de Hersey e Blanchard abordou a lideranga em funcdo da
maturidade dos subordinados. Este modelo é uma das mais conhecidas teorias situacionais
de lideranca. E definida pelos autores como a capacidade de estabelecer objectivos
elevados, mas atingiveis, pela vontade e capacidade de responsabilizacdo e pela formacéo
ou experiéncia do individuo ou do grupo. Fundamentalmente, o modelo baseou-se na
interaccdo entre as directrizes que o lider fornece, no apoio socio-afectivo prestado pelo
lider e no nivel de maturidade dos subordinados numa tarefa especifica.

O modelo contingencial de Vroom e Yetton aborda o ajustamento do processo
decisorio as situacdes. A aceitacdo da decisdo pelos subordinados € o grau em que eles se
empenham na sua implementacéo eficaz. Tendera, obviamente, a ser mais forte quando o
lider age participativamente do que quando decide autocraticamente. Em determinadas
situacOes, a aceitacdo da decisdo ndo é importante, pois o lider pode ser eficaz sem o
acordo dos subordinados. As situactes sdo definidas em funcédo de varios aspectos:

— O montante de informacéo relevante possuida pelo lider e subordinados;

A probabilidade dos subordinados aceitarem, ou ndo, uma decisdo autocratica;

A compatibilidade entre os objectivos do lider e os subordinados;

A importancia da qualidade da deciséo e da aceitagéo da decisdo pelos subordinados;

A importéncia do desacordo entre os subordinados acerca de qual é a melhor deciséo;

O grau em que o problema decisério ndo é estruturado.
Em meados da década de 80, surge a aproximac&o pela teoria da interaccdo, ja face

a ndo satisfacdo de qualquer das aproximagfes anteriores quando consideradas
isoladamente, preconiza a necessidade de identificar a personalidade relevante ou as
caracteristicas de comportamento com a situacdo na qual elas produzem uma lideranca
eficaz.

Desde o fim da Il Guerra Mundial até aos anos 80, os teoricos e investigadores da
lideranca concentraram a sua atencdo nas teorias gerais de lideranca anteriormente
referidas. Porém, muito influenciadas pelo movimento "behaviorist” (comportamentalista)
da psicologia norte-americana no comportamento organizacional, estas teorias baseavam-
se na nocdo de observacdo e mudanca de comportamento, e sdo hoje apontadas como

teorias_transaccionais, dado que elas consideram a lideranca essencialmente como uma

transaccdo entre os subordinados e o lider.
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A abordagem da lideranca transaccional atribui ao lider a definicdo e comunicagéo
dos objectivos, a orientacdo sobre a forma de os atingir e quais as recompensas que 0S
subordinados receberdo se as expectativas forem satisfeitas. Estas teorias embora
clarifiguem e orientem a accdo para 0s objectivos e satisfagam as necessidades de
reconhecimento dos liderados, ndo conseguem explicar o porqué de alguns lideres
procurarem moldar os valores e niveis de comprometimento dos subordinados para com o
lider e a organizacao, independentemente dos aspectos compensatorios (Caldeira, 2006:4).

Em contraponto com as abordagens transaccionais, surgiram, ainda nos anos 80, as

abordagens transformacionais que preconizam a necessidade de transformar as atitudes e

valores (0 "coracdo" da lideranca) de qualquer comportamento. O lider transformacional
consegue gue os subordinados transcendam 0s seus proprios interesses em atencao ao lider,
a equipa, a unidade ou organizacdo. O lider transformacional obtém dos seus subordinados
mais do que mudancas superficiais nas suas atitudes ou acréscimos minimos nos seus
niveis temporarios de motivacao® (Vieira, 2002:16).

Os lideres transformacionais inspiram 0s seus seguidores, conseguem implementar
grandes mudancgas nas suas atitudes e comportamentos, e obtém deles o compromisso e
empatia necessarios para o alcance dos objectivos. Procuram elevar as consciéncias dos
seguidores apelando a ideais elevados e valores morais como a liberdade, justica,
igualdade, paz, humanitarismo. Contrariamente com a lideranca transacional em que
motiva os seguidores pelo apelo que faz ao seu préprio interesse. Por sua vez os lideres
transacionais baseiam o seu poder na autoridade que Ihes advém da posicdo hierarquica,
assim como no respeito pelas regras e tradicéo.

A base da lideranca transformacional € o descontentamento geral com o “status
quo”, em que os lideres preocupam-se com a criagcdo de uma nova ordem e objectivos para
a organizacdo. No processo, 0 lider apresenta uma visdo, inspira os seguidores da
viabilidade da visdo e expressa confianca nas capacidades dos seguidores para a realizacéo
dessa visdo, procurando que os seguidores a tomem como sua.

Como se viu, as teorias tradicionais procuram descrever a lideranca segundo
modelos focados nas caracteristicas e estilos dos lideres, no ambiente ou nos
comportamentos orientados para as pessoas. As teorias transformacionais, correspondendo
a uma expansao das transaccionais, descrevem os lideres em termos de concentracdo numa

visdo da organizacdo, apresentando aos seguidores expectativas desafiantes que os leva a

8 Segundo Kevin S. Donochue e Leonard Wong, "Understanding and Applying Transformational Leadership",
Colégio de Comando e Estado-Maior Geral do Exército dos EUA (1994).
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transcenderem-se. Este modelo gera melhorias de desempenho porque motiva 0s
funcionarios a excederem-se, a serem mais produtivos, a aceitar maiores responsabilidades
e a dedicarem-se & organizacao.

Alias, é curioso notar que na lingua inglesa o vocabulo Leadership provém do
inglés arcaico lithan, o qual significa literalmente “to go”, ou seja, encerra a nocao de
mudanca. E exactamente na mudanca que radica a diferenca entre a gestdo e a lideranca.
Enquanto a primeira consiste num processo cuja finalidade é produzir resultados mantendo
0 sistema existente, a liderancga é sobretudo um processo cuja funcdo é mudar os sistemas,
as estruturas, os métodos e as atitudes das pessoas num processo continuo de
transformacéo.

No paradigma actual o “lider antecipa o futuro, cria uma imagem do resultado a
alcancar e, para ser seguido, partilha a sua visdéo com os colaboradores e motiva-os para a
alcancar”(Caldeira, 2006:4).

O termo Inteligéncia emocional (IE) foi formalmente definido, pela primeira vez,

no inicio da década de 90, por Salovey e Mayer. Todavia, as suas raizes situam-se no
conceito de “inteligéncia social” identificado por Thorndike (1920): "capacidade de
compreender e gerir, homens e mulheres, rapazes e raparigas - actuando sabiamente nas
relacbes humanas”. Ao preconizar a teoria das inteligéncias multiplas, Gardner (1983)
viria a considerar esta forma divulgada por Thorndike como uma das sete inteligéncias,
tendo-lhe identificado duas vertentes: a intrapessoal € a capacidade de auto-avaliacdo e de
conhecimento dos proprios sentimentos e a interpessoal envolve a capacidade de
compreender os "estados de espirito” e os desejos dos outros, e de agir com base nestes
conhecimentos. (Cunha, 2006:134)

Para que o lider exerca uma influéncia idealizada® nos seus seguidores, é
importante que tenha auto-consciéncia das suas emocdes e dos seus valores, demonstre
fortes convicgbes nas suas crencas, € mantenha um elevado nivel de autoconfianca. E
igualmente fundamental que compreenda as necessidades emocionais das pessoas que com
ele colaboram.

A motivagdo inspiracional pode ser facilitada se o lider for emocionalmente
inteligente no que concerne ao optimismo, confianca e pendor entusiasmante mesmo
perante os contratempos. A competéncia em ler as emocbes dos seus colaboradores

também pode auxilid-lo a articular mais eficazmente uma viséo apelativa.

* Com carisma ou seja sendo para eles um modelo de actuagéo.
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Um dos modos mais eficazes de um lider proceder a estimulacéo intelectual dos
seus seguidores € o criticismo construtivo. Para tal, é necessario que possua tacto
emocional para fazer criticas de um modo que ndo suscite reaccdes defensivas e receios
entre os visados.

A consideracdo individualizada pelos seus colaboradores implica que o lider
compreenda os respectivos estados de espirito, seja empatico, saiba ouvir, trate as pessoas
como individuos idiossincraticos (i.e., com necessidades, capacidades e aspiracdes
peculiares) (Cunha, 2006:141).

Segundo Goleman (2001) "os comportamentos e estados de espirito dos lideres
influenciam os estados de espirito e comportamentos de todas as pessoas em seu redor™
(Cunha, 2006:143).

Por razdes de moda, pelo seu valor apelativo, mas também pela sua valia heuristica,
a |IE granjeou atencdes de mdultiplos sectores da vida social, politica, econémica e
empresarial. A IE representa "a capacidade para conciliar eficazmente as emocOes e a
razdo, usando as emocdes para facilitar a razdo e raciocinando inteligentemente acerca
das emocOes”, é tanto mais desenvolvida quanto mais as capacidades cognitivas do
individuo sdo inspiradas pelas emocbes, e quanto mais as emocgles sdo geridas
cognitivamente.

Devido ao potencial de influéncia interpessoal contido nas latentes competéncias
pessoais da IE, o tema emigrou também para o terreno da lideranga.

O modelo proposto por Goleman, presume que a eficécia de lideranca se alicerca
em diversas caracteristicas de personalidade e competéncias, isto €, na IE. O modelo tem
duas particularidades adicionais que abonam em seu favor: 1) concilia tracos e com-
portamentos; 2) advoga uma légica contingencial segundo a qual diferentes tragos e perfis
de lideranga podem ser eficazes em diferentes situagoes.

Pese embora exista uma escassez de pesquisas empiricas relacionando IE e eficacia
de lideranca, os dados disponiveis permitem supor que "no minimo, as emocfes e a
inteligéncia emocional merecem ser consideradas no dominio da lideranca”. Havendo
razfes para pensar que a lideranca transformacional, visionéria e baseada em valores deve
uma parcelada sua existéncia e efeitos as "qualidades™ emocionais dos lideres (Cunha,
2006:346).
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Apéndice E — O Credo do Soldado americano - “Soldiers Creed”

Apresentamos o exemplo do credo do soldado americano “SOLDIERS CREED”,
cujo o ethos do guerreiro esta no conjunto de crencas que qualquer soldado americano deve

ter presente.

| am an American Soldier.

| am a Warrior and a member of a team. | serve the pecple of the United States and live the Army Values.

1 will always place the mission first.
mrrfﬂr I will never accept defeat.
Ethﬂs 1 will never quit.

| will never leave a fallen comrade.

| am disciplined, physically and mentally tough, trained and proficient in my Warrior tasks and drills.
I will always maintain my arms, my equipment, and myself,

| am an expert and | am a professional.

| stand ready to deploy, engage, and destroy the enemies of the United States in ¢lose combat.

| am a guardian of freedom and the American way of life.

| am an American Soldier.

Fonte: Manual do Exército dos Estados Unidos FM 6-22 (22-100) — Army Leadership, pag. 44
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Apéndice F — Organizacéo da Escola Naval

1. Estrutura de Comando

A Escola Naval é superiormente dirigida por um contra-almirante da classe de
Marinha, responsavel pela sua direccdo e administracdo. O Comandante é coadjuvado pelo
2° Comandante, um capitdo-de-mar-e-guerra da classe de Marinha, com as competéncias

por ele delegadas e substituindo-o nas suas auséncias e impedimentos.

COMAHDANTE

2COMANDANTE

e ——————

CONSELHO DE ABMETE COORD GABIMETE GABMETE
DISCIPLINA o ComSELno asAcTivDApes| | coornenacio || RELACOES
ESOLAR DE 12D DA AVALIACAO PUBLICAS
—
SECRETARIA
. CENTRAL
| 1
DEPARTAMENTOSE
DIRECTOR DE EHSING ] CORPO DEALUNGS [ SERVICO DE APOIO

A Escola Naval constitui 6rgdos de conselho para emitir pareceres e aconselhar o
comando em matérias especificas da seguinte forma:

a. Ao Conselho Cientifico, Presidido pelo Comandante, incumbindo-lhe emitir
pareceres e aconselhar em matérias relacionadas com a orientagdo cientifica e técnica
do ensino;

b. Ao Conselho Pedagogico, Presidido pelo Comandante ou, por sua delegacédo, pelo
Director de Ensino, incumbindo-lhe emitir pareceres e aconselhar em matérias
directamente relacionadas com o processo de ensino — aprendizagem;

c. Ao Conselho de Disciplina Escolar, Presidido pelo Comandante ou, por sua
delegacéo, pelo 2° Comandante, incumbindo-lhe aconselhar em assuntos de natureza
militar e disciplinar relativos aos alunos.

O Gabinete Coordenador das Actividades de Investigagédo e desenvolvimento, tem
como incumbéncia coordenar, apoiar e fomentar actividades de investigacdo e

desenvolvimento.
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O Gabinete de Coordenacdo da Avaliacdo é responsavel pelo tratamento dos
assuntos respeitantes ao sistema de avaliacdo e acompanhamento do ensino superior
universitario, competindo-lhe nomeadamente propor medidas e desenvolver accdes
tendentes a concretizacdo da auto-avaliacdo e apoiar a avaliacdo externa do ensino

ministrado na Escola Naval.

2. Estrutura da Direccéo de Ensino

A Direcgdo de Ensino compete o planeamento, a coordenagio e o controlo do
ensino ministrado na Escola Naval. Nela estdo as varias areas cientificas e técnicas
ministradas aos diversos cursos, além de outros gabinetes de apoio e a Biblioteca da
Escola. Destacamos o departamento de formacdo naval, onde se insere a disciplina de
Comportamento organizacional, que tem a finalidade de desenvolver os comportamentos

de lideranga aos alunos da Escola Naval.

[ DIRECTOR DE ENSING ]
GABMETE DE ESTUDOS m“'“;ggg;;gmﬂcﬁgf"m I BIBLIOTECA

GABIHETE FORM{;KO
MARIMHEIRA

SECRETARIAESCOLAR

DEPARTAMENTO DE DEPARTAM ENTU 0Ot
FORMACHD FORMSGHO DIRECTORESDE CURSOS
CIENTIFICA DE BASE ADMBISTRACHO NAVAL X
OEFARTAMENTO DE OEPARTAM ENTD DE
FORMACHO OE FORMAGAQ CURSOS
MARINHA DE FUZILEIROS
DEPARTAMENTOD DE DEPARTAMENTOD DE
FORMAGAO DE ENG. FORMAGEO DE ENG. NAVAIS
HAVAIS-MECANICOS -ARMAS E ELECTRONICA

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTOD DE
FORMACHO OE MEDICOS FORMACHO
HAVRIS MILITAR-NAWVAL
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3. Estrutura do Corpo de Alunos
O Corpo de Alunos € responsavel pela integracdo dos alunos na Escola Naval e a

execucao de ac¢Bes complementares de preparacdo militar, moral, cultural e fisica.

[ COMANDANTE DO CORPO

DE ALUHOS
| |
SERVIGO DE INTERNATO ] ISECREJQ:EUI:% gDRPO I GABINETE PSICOLOGIA
| | | |
GABINETE DE GABINETE FORMAGAO GABINETE APLICAGAO GABUIETE DE ACTIVIDADES
EDUCAGAO FISICA MARINHEIRA MILITAR CIRCUM-ESCOLARES

COMPAHHIASDE ALUNOS D
L "

4. Estrutura do Departamentos e Servigos de Apoio
A Escola Naval dispde ainda de um departamento administrativo e financeiro, um
departamento de pessoal e um departamento de material.
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Apéndice G - Conteudos do programa da disciplina Comportamento Organizacional
da Escola Naval

1. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL |
a. OBJECTIVOS

1) Fornecer uma introducdo geral as causas do comportamento humano, a fim de se
conhecerem as limitacGes e as capacidades das pessoas.

2) Conhecer os mecanismos da aprendizagem, por ser um processo fundamental da
mudanca de comportamento dos membros das organizaces.

3) Conhecer a natureza das organizacGes na perspectiva da sua evolugdo historica, das suas
caracteristicas sociais e das caracteristicas das tarefas que desempenham, tendo em
conta as diferentes envolventes.

4) Descrever as capacidades requeridas para a lideranca efectiva, bem como a adopgéo de
diferentes estilos de lideranca.

5) Conhecer as diferencas entre Poder e Autoridade e a sua aplicacao pratica.

6) Conhecer os modelos de Motivacdo e desempenho, relacionando as teorias de
motivacao com as suas aplicagfes praticas nos contextos organizacionais.

7) Examinar as capacidades de Delegacéo.

8) Examinar as capacidades de Tomada de Deciséo.

9) Demonstrar e desenvolver capacidades de Comunicacdo em ambientes formais e
informais, reconhecer a importancia dos diferentes tipos de redes de comunicagdo na
eficacia organizacional e conhecer as causas que impedem uma comunicacao eficaz.

10) Demonstrar a improvisacdo de poderes de Comunicacao Verbal num ambiente informal,
aplicando os principios da Assertividade e da Informacéo de retorno.

11) Assimilar os conceitos de Criatividade e Inovagéo.

12) Desenvolver a improvisagao de poderes de Comunicacao Escrita.

13) Assimilar as técnicas para a Resolucao de Conflitos.
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b. PROGRAMA DETALHADO DA DISCIPLINA

TEMPOS | PRATICA | TOTAIS

CO 01 - | Teoria das Organizacdes. Evolugdo Historica 2 - 2
CO 02 - | Compreender as Pessoas: 6 - 6

- A singularidade dos seres humanos;

- As caracteristicas ambientais e das pessoas;

- Os determinantes internos versus externos do

comportamento;

- As limitacdes humanas;

- A aprendizagem.
CO 03 - | Teorias de Lideranca 2 - 2
CO 04 - | Poder e Autoridade 2 - 2
CO05- | Motivacéo 2 - 2
CO 06 - | Delegacdo 2 - 2
CO 07 - | Tomada de Decisdo 2 - 2
CO 08 - | Comunicacdo oral e escrita 6 - 6
CO 09 - | Assertividade 2 - 2
CO 10- | Criatividade e Inovagéo 3 3 6

- Trabalho de "Role Play”
CO 11 - | Negociacdo de Conflitos 3 - 3

Trabalhos de aplicacéo - 3 3

Avaliacdo de conhecimentos - - 4
As licdes serdo complementadas, sempre que existir disponibilidade de tempo, com os

seguintes filmes:

1) COO03- "0 Gestor Desorganizado I"
2) CO 04 - "Quem manda aqui"

3) CO 05 - "Querer € Poder"

4)  CO 06 - "O Gestor Desorganizado 1"
5) CO 07 - "Decisbes Decisdes"

6) CO 08 - "0 Poder das Palavras"

7) CO09-"Donéo ao sim"

8) CO 11 - “Gestéo de Conflitos” e “A Arte de Negociar”

Fonte: Anexo H ao PEESTNA da EN (Jul98)
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2. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 11
a. OBJECTIVOS

1) Conhecer as dindmicas internas que ocorrem nos Grupos e a sua influéncia no
desempenho individual.

2) Assimilar os conceitos basicos de conducbes de ReuniGes, desenvolvendo a
improvisagéo de poderes de comunicacdo verbal em ambientes formais.

3) Interpretar o funcionamento de uma organiza¢do como sistema aberto, através da sua
concepcdo, funcionamento, configuracdo e contingéncia.

4) Conhecer e desenvolver técnicas de coordenacdo e controlo das organizagdes, através

da anélise da sua estrutura.

b. PROGRAMA DETALHADOQO DA DISCIPLINA

TEMPOS | PRATICA | TOTAIS
CO 01 - | Dinamica de Grupos. A lideranca nos Grupos 6 - 6
CO 02 - | Conducédo de Reunides 5 1 6
CO 03 - | Teoria das Organizacgdes. Concepgéo, 6 - 6
funcionamento, configuracdes e contingéncias
CO 04 - | Mecanismos de coordenacao e controlo 3 - 3
Trabalhos de aplicacéo - 3 3
Avaliacdo de conhecimentos - - 4

As licdes serdo complementadas, sempre que existir disponibilidade de tempo, com os
seguintes filmes:
1) COO01 - "Vocé acha que vai conseguir?"

2) CO 02 - "Reunides e mais reunides" e "Ainda mais reunides"

Fonte: Anexo M ao PEESTNA da EN (Jul98)
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3. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 111
a. OBJECTIVOS

1) Interpretar o funcionamento duma organizacdo como sistema aberto, atraves da
interaccdo dos varios elementos que a constituem, bem como do processo da avaliacdo

das pessoas face ao seu comportamento.

2) Assimilar os conceitos relativos & Gestdo da Cultura Organizacional, tendo em vista o

normativo, o simbdlico e a ética.
3) Assimilar os conceitos basicos relativos a Gestdo de Recursos Humanos.

4) Examinar a necessidade da Disciplina Militar, bem como discutir as causas e
comportamentos do “Stress” no trabalho.

b. PROGRAMA DETALHADO DA DISCIPLINA

TEMPOS | PRATICA | TOTAIS
CO 01 - | Papéis, Normas e Estatutos 2 - 2
CO02- | A Gestdo da Cultura; O normativo, o simbdlico e a 8 - 8
ética
CO03- | A Gestdo de Recursos Humanos 6 - 6
CO 04 - | Disciplina e Stress no Trabalho 4 - 4
Trabalhos de aplicacéo 4 4
Avaliacdo de conhecimentos 4

As licOes serdo complementadas, sempre que existir disponibilidade de tempo, com os seguintes
filmes:
1) CO 02 - “A Gestao do tempo”

2) CO 04 - “Disciplina sem punicéo”

Fonte: Anexo H ao PEESTNA 113 da EN (Jul98)
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4. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL IV
a. OBJECTIVOS

1) Discutir a abordagem sistémica as organizacGes, tendo em vista o estudo das
organizac¢Ges como um todo.

2) Conhecer a problematica da Mudanca Organizacional e saber resolver os problemas da
resisténcia a mudanca.

3) Conhecer a diferenca entre Lideranca e Gestao no contexto organizacional.
4) Assimilar os conceitos relativos a Lideranca Transformacional.
5) Conhecer os principios basicos relativos ao Controlo de Gestao.

6) Fornecer uma introducdo a Gestdo Estratégica das organizaces.

b. PROGRAMA DETALHADO DA DISCIPLINA

TEMPOS | PRATICA | TOTAIS

COO01- | Teoria Sistémica das Organizagdes 4 - 4
(As Organizagdes vistas como sistemas).

CO 02 - | A Mudanca nas Organizagdes

CO03- | A Lideranca e Gestdo no contexto Organizacional

CO 04 - | A Lideranga Transformacional

COO05- | O Controlo de Gestao

LN W
1

CO 06 - | A Gestdo Estratégica

[ I N I N

Trabalhos de aplicacdo -

Al WW~

Avaliacdo de conhecimentos -

As licdes serdo complementadas, sempre que existir disponibilidade de tempo, com os

seguintes filmes:

CO2 - “Assumir a mudanca”.

Fonte: Anexo V ao PEESTNA 113 da EN (Jul98)
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Apéndice H —Lista dos Cursos ministrados na Academia Militar

1. Lista de Cursos
Os cursos da Academia Militar encontram-se em fase de adequacéo ao Processo de
Bolonha, prevendo-se que a partir do Ano Lectivo de 2007/2008 passem a conferir o grau
de mestre.
Actualmente a Academia Militar ministra os cursos que a seguir se discriminam:
a. Exército

(1) Ciéncias Militares — Infantaria

(2) Ciéncias Militares — Artilharia

(3) Ciéncias Militares — Cavalaria

(4) Administracéo Militar

(5) Engenharia Militar

(6) Engenharia Electrotécnica Militar — Transmissdes

(7) Engenharia Electrotécnica Militar — Material

(8) Engenharia Mecanica Militar

(9) Medicina

(10) Medicina Dentaria

(11) Medicina Veterinaria

(12) Ciéncias Farmacéuticas

b. Guarda Nacional Republicana

(1) Ciéncias Militares — Infantaria

(2) Ciéncias Militares — Cavalaria

(3) Administragao

(4) Engenharia Militar

(5) Engenharia Electrotécnica Militar — Transmissdes

(6) Engenharia Electrotécnica Militar — Material

(7) Engenharia Mecanica Militar

(8) Medicina

(9) Medicina Veterinaria

(10) Ciéncias Farmacéuticas
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2. Organizagao dos cursos

Os cursos sao organizados, na sua area estritamente académica, em moldes
idénticos aos estabelecimentos de ensino universitarios, e nas areas de formacéo
comportamental, militar e de instru¢do, de acordo com as directivas do Chefe de Estado-
Maior do Exercito.

No altimo ano do curso, é frequentado um Tirocinio®, que assume um carécter de
estagio de formacao, de indole eminentemente pratica.

Quanto aos cursos gque conferem o grau de licenciatura em Engenharia Militar, Engenharia
Electrotécnica Militar e Engenharia Mecénica Militar, parte das cadeiras conducentes a
respectiva licenciatura séo frequentadas no Instituto Superior Técnico.

Relativamente aos cursos de Medicina, Medicina Veterindria e Ciéncias
Farmacéuticas, a totalidade das cadeiras conducentes a respectiva licenciatura, sao
frequentadas na Faculdade de Ciéncias Médicas da Universidade de Lisboa, Faculdade de
Medicina Veterinaria da Universidade Técnica de Lisboa e Faculdade de Farméacia da
Universidade de Lisboa.

Os alunos finalistas dos cursos nas areas da Engenharia, Medicina e Administracao
tém a possibilidade de ingresso directo nas respectivas ordens profissionais: Engenheiros,
Médicos, Veterinarios, Farmacéuticos e Economistas. Os finalistas dos cursos da area de
Administracdo tém também a possibilidade de ingresso na Camara dos Técnicos Oficiais

de Contas.

1 0 tirocinio para Oficiais é o equivalente ao estagio final de curso para os alunos do ensino superior e que é
frequentado nas Escolas Praticas das Armas e Servicos.
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Apéndice | — Organizagdo da Academia Militar

1. Infra-Estruturas
A Academia Militar tem, presentemente, as suas instalacfes distribuidas por dois
locais:

a. O campus de Lisboa, onde se encontra 0 Comando da Academia Militar e onde estédo
instaladas as infra-estruturas destinadas a vida e formacdo dos alunos dos ultimos
anos dos cursos de Engenharia e dos alunos dos cursos de Medicina, Medicina
Dentéria, Medicina Veterinaria e Ciéncias Farmacéuticas.

b. O campus da Amadora, onde estdo instaladas as infra-estruturas destinadas a vida e

formacdo dos alunos dos outros cursos.

2. Estrutura de Comando

De seguida apresentamos a estrutura de comando da AM, que contem 0s seguintes

[ compauTe ]

CENTRO DE, GAB APOIO
MVESTIGACAC COMANDO

orgaos:

1
[ DIRECTOR DE ENSIHO ] [ CORPO DE ALUHOS ] [DIRECGEO SERVICOS GERAIS ]

a. O Centro de Investigacdo da Academia Militar (CINAMIL) é uma estrutura de
investigacdo cientifica e desenvolvimento tecnoldgico do Exército Portugués,
enquadrado na hierarquia de comando da Academia Militar, sendo responsavel pela
coordenacdo das actividades de 1&D do Exército. O CINAMIL congrega os docentes
da Academia Militar, Oficiais e Civis pertencentes a outras unidades do Exército
Portugués e outras individualidades militares e civis que por afinidade, por interesse,

e pelas suas capacidades se Ihe associaram nos termos dos estatutos aprovados.
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b. O Gabinete de Apoio ao Comando tem por missdo garantir 0 apoio ao comando nas
areas dos estudos, qualidade (avaliacdo e inspec¢do), informacdo interna, relacbes

publicas, protocolo, actividades culturais e apoio pessoal ao Comandante.

c. A Direccdo de Ensino tem por missdo planear, coordenar e controlar as actividades
de ensino, instrucdo e investigacdo, com vista a obter a melhor orientacdo

pedagdgica e o melhor rendimento do ensino.

DIRECCAO DE ENSIHO

| | ] 1
REPAR DE REPARTICAD DE REPARTICAO DE BELIOTECAS
PLAHEAREH T AD WIS APOI0 ESCOLAR
E CODRDEN ESCDLAR
I
DEPARTAMENTOS
DE ENSINO
DEPARTARMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTANENTO DE DEPARTARERTO DE DEPARTAMENTO DE
CEINCIAS EXACTAS IEHCIAS E TECHOLOGIA LIHGUAS IEHCIAS E TECHOLOG! CIEHCIAS SOCIAIS
E HATURAIS DE ENGEIIHARLA ESTRANGEIRAS RILITARES E HUMANIAS

A disciplina de Etica e Lideranca esta integrada no Grupo Disciplinar de Comando

e Estratégia Militar, pertencendo ao Departamento de Ciéncias e Tecnologia militares.

d. O Corpo de Alunos tem por missdo enquadrar militar e administrativamente os
alunos dos cursos de formacdo de oficiais e ministrar-lhes adequada preparacao

militar, moral, civica e fisica.

COMANDANTE DO CORPO
DE ALUNOS

DEPARTAWENTO FORMAGAD -
MILITAR BATALHOESDE ALUNOS GRUPO DE ACCAO CULTURAL
| <
| |
Grupo Disciplinag Grupo Disciplina
deFormagio _ deEducagio
Gesal IWElitan Fisica ¢ Despoitos
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Para além dos trés BatalhGes de Alunos o Corpo de Alunos, que garantem o
enguadramento militar e administrativo, O Departamento de Formacdo Militar garante a

Instrucdo de Preparacdo e Treino Militar®, para isso dispde dos seguintes orgaos:

(1) O Grupo Disciplinar de formacdo Geral Militar tem como responsabilidade dar
cumprimento ao programa da disciplina de Instrucdo Militar, tendo como
objectivo final promover a integracdo dos alunos na Instituicdo Militar,
assumindo as atitudes e os comportamentos inerentes a condi¢cdo militar e
desenvolver neles qualidades civicas, o alto sentido do dever e da honra, o
patriotismo e os atributos de caracter indispensaveis ao exercicio da funcdo de
Oficial do Quadro Permanente do Exeército Portugués e da Guarda Nacional
Republicana.

(2) O Grupo Disciplinar de Educacéo Fisica e Desportos tem como responsabilidade
dar cumprimento ao programa da disciplina de Educacéo Fisica e Desportos
As sessBes curriculares de Educacéo Fisica e Desportos compreendem o Treino

Fisico Base e o Treino Fisico de Aplicacdo Militar .

Por ultimo, o Grupo de Accdo Cultural dos Alunos da Academia Militar, em
coordenacdo com o Comando do Corpo de Alunos, tem por missdo apoiar e coordenar
internamente as actividades das diversas sec¢fes culturais e externamente a ligacdo as
entidades civis promotoras deste tipo de actividades.

As seccOes sdo compostas exclusivamente por alunos, sendo coordenadas por
militares ou civis especialistas na area. Existem também Mddulos de Accao Cultural no
ambito da Musica e Canto Coral, do Patriménio Cultural e da Imagem e Protocolo, sendo

as sessdes também ministradas por militares ou civis especialistas na érea.

! visa habilitar os Alunos do Exército com a formacdo militar necessaria ao exercicio, como Oficiais Subalternos,
das fungdes de "Comandante™ e "Instrutor”, bem como ao seu enquadramento em servi¢o ndo especializado, em
tempo de paz ou em campanha, compreendendo a Instrucdo Teorica e a Instrucdo Préatica, de acordo com uma
Carga Horéria préviamente definida.
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Apéndice J - Programa da disciplina de Etica e Lideranca da Academia Militar

1. Requisitos Prévios

A vivéncia na Academia Militar durante os trés primeiros anos lectivos confere aos
alunos uma razodvel perspectiva da cultura organizacional militar que lhes facilita a
abordagem deontoldgica do comportamento humano na dindmica de grupo.

Considera-se que o desempenho anterior em diferentes papéis de lideranca formal
nos pequenos grupos militares e desportivos, desenvolveu aos alunos as aptidbes e
competéncias necessarias para a compreensdo dos diferentes comportamentos
organizacionais no ambito dos conceitos tedricos, nomeadamente os de lideranca.

A capacidade de expressdo, a iniciativa, 0 empreendedorismo e o dominio de uma
lingua internacional — em particular o Inglés — e os conhecimentos no ambito das Ciéncias
Sociais e Humanas, favorecem os alunos na pesquisa bibliografica e na aprendizagem dos

contetidos enunciados no presente Programa.

2. Obijectivos
Adquirir competéncias necessarias a analise critica e compreensdao do

comportamento dos individuos e dos grupos na organizagao militar — sob o ponto de vista
das ciéncias humanas e das experiéncias vividas pelos militares nas diferentes situacdes —
que proporcionem aos alunos integrar o contexto e 0s processos que determinam a
dindmica organizacional militar e o seu enquadramento com o ambiente de acordo com 0s
valores universais que os habilitem na tomada de deciséo e lideranca de pequenos grupos.
Visam-se, em particular, 0s seguintes objectivos:
a. Enunciar os conceitos de Comando, Chefia e Direc¢do militares procurando definir o
campo de actuacao da lideranca como arte e ciéncia;
b. ldentificar a influéncia da moral e da ética nos codigos deontol6gicos no contexto do
trabalho, em particular nos profissionais Militares;
c. Analisar o ordenamento juridico do militar profissional, nomeadamente o que se refere
ao enquadramento nacional e internacional da sua conduta;
d. Desenvolver a tomada de decisdo, individualmente e em grupo, através do estudo e
debate de casos em contexto (militar) diversificado;
e. Indicar os processos de comunicacdo e de aconselhamento na interaccdo lider e

seguidor no exercicio das suas funcdes;
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f. Referir a importancia da gestdo e do controlo do stress nas organizacfes de cariz
militar e enumerar o papel do lider na motivacédo dos seguidores;

g. Fornecer bases tedricas e préaticas para o desenvolvimento da aptiddo para liderar e
formar equipas eficazes;

h. Construir e testar abordagens pedagogicas adequadas a formacdo no dominio da

lideranca.

3. Competéncias

Através da aprendizagem dos varios contetdos e de acordo com o programa da
cadeira desenvolvem-se as seguintes competéncias no &mbito do ensino:
a. Competéncias Sistémica/Organizacional
(1) Visao;
(2) Envolvimento e Comprometimento com a Organizacao;
(3) Valorizacéo Pessoal;
(4) Conhecimento Técnico e Tactico;
(5) Planeamento e Analise;
(6) Autonomia e Iniciativa;
(7) Superviséo.
b. Competéncias Cognitivas
(1) Inteligéncia Geral;
(2) Pensamento Criativo;
(3) Raciocinio Critico;
(4) Tomada Deciséo.
c. Competéncias Emocionais
(1) Equilibrio e Estabilidade Emocional;
(2) Adaptacdo/Flexibilidade.
d. Competéncias de Comando e Lideranca
(1) Comando e Direccéo;
(2) Execugéo e Implementacéo.

4. Meétodos de Ensino e Aprendizagem

a. A disciplina é constituida por aulas teoricas, tedrico-préaticas e praticas.
b. Nas sessdes teoricas sdo apresentados os conceitos fundamentais, recorrendo sempre

que possivel, a demonstracfes e/ou situacOes reais onde aqueles conceitos, teorias e
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modelos se tornem mais evidentes para que o aluno possa definir, enumerar, referir e
distinguir a matéria que for objecto de processo de aprendizagem. Procura-se suscitar a
discuss@do como forma de clarificar as questbes que 0s conceitos mais complexos
levantam, como sejam as especificidades dos saberes insertos na cultura militar e dos
desenvolvidos noutros estabelecimentos de ensino superior.

c. As sessdes teorico-praticas serdo objecto de apresentacdo de um trabalho de curta
investigacao desenvolvido pelo aluno.

d. Nas sessfes préaticas sera efectuada a projeccdo de um filme, aplicado a um estudo de
caso ou mesmo, desenhada uma prova de projecto e planeamento, com o objectivo do
aluno desenvolver, criar e inovar desempenhos aplicaveis ao desempenho das suas

futuras funcbes de Oficial do Exército e da Guarda Nacional Republicana.

5. Conteuido

a. Moral, Etica e Deontologia Militar.

(1) Abordagem historica e filoséfica dos conceitos. Grandes pensadores;

(2) A Etica individual na Sociedade, nas Organizagdes e nas Relagdes Internacionais;
(3) Deontologia Militar, Sociedade e Globalizacéo;

(4) Responsabilidade ética e moral do Comandante (Director ou Chefe).

b. Ordenamento juridico e cultural da Deontologia Militar.

(1) Constituicdo da Republica Portuguesa; Lei de Defesa Nacional e das Forcas
Armadas; Lei de Bases do Estatuto da Condicdo Militar; Regulamentos de
Disciplina; Cddigos de Justica; Estatutos Profissionais.

(2) Cultura: Normas, Tradicdes, Herdis, Tabus, Simbolos e Valores.

(3) Direito Internacional Publico. Tratados, Convengdes e Acordos Internacionais no
ambito da Seguranca e Defesa.

(4) Carta da NacOes Unidas, Declaracdo Universal dos Direitos do Homem e
Convencao de Genebra.

(5) Crimes de Guerra e Contra a Humanidade. Tribunais.

¢. Dindmica na Instituicdo Militar. Processos.

(1) O Processo de Aconselhamento e Decisdo: percep¢do, memoria e aprendizagem;
Processar informacéo; Resolver problemas; Pensamento critico e criativo.
(2) Stress e combate: conceito, mecanismos, stress e performance, stress

organizacional, influéncia na tomada de decisdo. Gestao do stress.
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(3) Grupos: estadios de desenvolvimento dos grupos; Fendmenos de pensamento de
grupo; Modelo de tomada de decisdo em grupo.

(4) As pericias cléssicas: definir objectivos, estruturar tarefas e atribuir recursos.

(5) Construcdo de equipas: desenvolvimento de normas, papéis e redes de
comunicacéo.

(6) O Processo de Comunicacdo: factores, canais formais e informais; Ordens e
Directivas.

(7) A Avaliacdo do Desempenho. Motivagdo. Punir e Recompensar. Necessidades de
Formacao. Carreira.

(8) A Gestao de Conflitos Interpessoais. Aconselhamento.

(9) A Mudanca e Desenvolvimento nas Organizacdes: O processo e as consequéncias
da Mudanca. Desenvolvimento Organizacional.

d. Lideranca, Comando e Chefia Militar.

(1) A lideranca como arte e como ciéncia. Processos de lideranca.

(2) Novos Paradigmas da Lideranca: Universal, Contigencial, Valores, Transaccional e
Transformacional.

(3) Lideranca e inteligéncia emocional.

(4) Poder e Autoridade. Fontes de Poder.

(5) Comando, Direccdo e Chefia militares.

(6) Comando de guarni¢do e em combate. Coesdo e Espirito de Corpo.

(7) Planeamento da Optimizacdo da Lideranca em Pequenas Unidades do Exército.

e. Desenvolvimento da Aptiddo para Liderar.

(1) Identificacdo de aptiddes e formacéo inicial.

(2) Desenvolvimento em contexto militar. O subordinado. Relagcbes Comandante
versus Subordinado. Deveres de Obediéncia e de Tutela.

(3) Motivacéo do Lider e dos Seguidores. Processo, Necessidades e Expectativas.

(4) Equipas de lideranca. Desenvolver novos lideres. Descentralizacdo e Delegacéo.

(5) A Instrucdo e o Treino Militar. Ponderacdo de riscos.

6. Método de Avaliacdo

O plano de avaliacdo incorpora uma metodologia de ensino e avaliacdo com trés

fases distintas, procurando integrar métodos pedagogicos complementares:
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a. Orientacdo para o saber através de sessdes tedricas que despertem nos alunos o interesse
pela investigacdo através das “fontes” mais adequadas, nomeadamente, as existentes em
Instituicdes que promovam o conhecimento em seguranca e defesa;

b. Aprendizagem através da participacdo, individual e de grupo, em sessdes praticas em
que se pretende a intervencao interactiva e assertiva dos alunos e o apelo ao seu espirito
critico e independente;

c. Elaboracdo de um trabalho de investigacdo individual intitulado “experiéncia de
comando”, em que se procura levar os alunos ao contacto com a faceta did4ctica da
experiéncia profissional dos Oficiais mais antigos das respectivas Armas e Servigos (do
Exército e da GNR), e a analise pelo aluno utilizando os conhecimentos tedricos
aprendidos;

d. Realizacdo de um trabalho de grupo, com 4 ou 5 alunos, em que se procurara levar a
cabo trabalhos de investigagdo com maior profundidade em temas do comportamento
das pessoas nas organizacdes, a apresentar formalmente em suporte escrito e oralmente.

e. Neste contexto, o plano de avaliacdo € conduzido da forma seguinte:

(1) Realizacéo de duas Prova de Avaliacdo Individual.

(2) Trabalho de Investigacédo Individual sobre uma situagéo vivida por um Oficial do

Exercito/GNR, da Arma ou Servi¢o do Curso que o aluno frequenta, que elucide de
forma relevante o Comando Militar em qualquer das suas vertentes. Propde-se a
coordenacdo dentro dos Cursos e o pedido de apoio aos Directores de Curso de
forma a fomentar e estimular o espirito de corpo e o estudo de sub-culturas das
Armas e Servicos. Sugere-se ainda que sejam invocados militares nao falecidos.

(3) Trabalho de Investigacdo de Grupo.

(4) A participacdo individual.

Fonte: PLESMIL 103 da AM de 12Marco 2007.
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Apéndice L — Modelo conceptual das competéncias do lider

Competéncias

Incluem

Pertinéncia das competéncias

Técnicas

Conhecimento acerca do
modo de realizar as tarefas
especializadas da unidade
organizacional.

Capacidade para usar as
técnicas e equipamentos que
permitem realizar tais
actividades.

- Permitem conhecer as técnicas e equipamentos que
0s subordinados usam para executar o trabalho;

- Ajudam a planear e organizar o trabalho;

- Permitem compreender e dirigir os subordinados
com funcges especializadas;

- Facultam o conhecimento dos produtos e processos
da concorréncia, de modo a compreender as proprias
forcas e fraquezas e, assim, fazer melhor
planeamento estratégico.

Interpessoais

Conhecimentos acerca do
comportamento humano e
processos de grupo;
capacidade para compreender
as atitudes, sentimentos e
motivos de outras pessoas;
sensibilidade social;
capacidade de comunicacao.

- A empatia, perspicacia social, charme, tacto,
diplomacia, fluéncia verbal e persuasdo sdo
essenciais para desenvolver e manter relagdes de
cooperagdo com pares, superiores, subordinados,
clientes, fornecedores;

- A perceptividade social permite identificar as
necessidades, objectivos e exigéncias dos varios
“stakeholders” ! e, assim, tomar decisdes
integradoras e implementaveis;

- Sdo igualmente relevantes para seleccionar e usar as
estratégias de influéncia mais adequadas a cada alvo;
- Sdo também essenciais para a capacidade de ouvir
com atencdo, empatia e cortesia nos problemas
pessoais, queixas e criticas;

- Sdo ainda importantes para a negociacéo e a
resolucdo bem sucedida de conflitos;

- Ajudam a lidar com pessoas de diferentes culturas.

Conceptuais

Capacidade analitica,
pensamento légico,
capacidade de conceptualizar
relacBes complexas e
ambiguas, pensamento
indutivo e dedutivo.

- Permitem analisar eventos, reconhecer tendéncias,
detectar oportunidades e problemas potenciais,
antecipar mudancas, decifrar constrangimentos;

- Ajudam a identificar relagdes complexas e a
desenvolver solucdes criativas para problemas
inéditos e complexos;

- Permitem compreender como se interrelacionam as
diversas partes da organizacéo e, assim, decifrar
modos eficazes de coordenacéo;

- Ajudam a identificar factores criticos de sucesso;
- Permitem tornar decisGes em ambiente ambiguo
(incertezas, informacao escassa).

Fonte: (Cunha, 2006:343)

! Participantes ou pares da organizagao.
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Apéndice M — Areas de formacéo académica na Academia Militar

Formacdo cientifica base

- Servindo de suporte que ao desenvolvimento e compreensdo
das matérias ministradas quer, futuramente, a aquisicéo de
novos conhecimentos decorrentes da acelerada evolugéo do
conhecimento.

Formacéo cientifica de indole técnica

e tecnoldgica

- Destina-se a satisfazer as qualificacfes profissionais
indispensaveis ao desempenho de fungdes técnicas.

Formacao militar

Funcdes de Comando e Chefia
- Caracter.
- Alto sentido do dever.
- Cultura da ordem.
- Disciplina.

Ciéncias do comportamento
- Compreensdo dos valores culturais e patriéticos.

Cidadéo
- Comportamentos de cidadania.
- PadrBes morais.
- Realidade do pais.
- Histéria.
- Cultura.
- Enquadramento do mundo.

Educacéo Fisica

- Conferir ao aluno a aptidao e desembaraco fisico ao
cumprimento das suas futuras missdes.

- Cultivar, para além das qualidades fisicas, qualidades de
caracter, como sejam o gosto pela accdo e o desejo de vencer.

- Educar o individuo no aspecto social, incutindo-lhe o espirito
de que nédo ha desporto sem desportivismo.

- Respeito pelas regras e pelas decisdes do arbitro, pelos
adversarios e companheiros de equipa.

- Pelo trabalho colectivo em detrimento do esforco
individualista.

- Contributo para a formag&o militar e para a prontiddo para o
combate.

Adestramento militar

- AccBes no campo e Exercicios conjuntos.
- Enquadramento nas Unidades do Exército e na Guarda
Nacional Republicana.

Actividades socioculturais

Cultural

- Literatura; Cinema; Fotografia; Jornalismo; Canto; Coral;
Teatro; Patriménio Cultural; Imagem e Protocolo;
Conferéncias e Seminarios.

Social

- Bailes e Festas.

- Cerimonias.

- Semanas Académicas das Universidades.

- IntercAmbios com outras Academias Militares Nacionais e
Estrangeiras

Fonte: (Rouco; 2006:17)
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Apéndice N — Organizacdo da Academia da Forga Aérea

1. Estrutura de Comando

A Academia da Forca Aérea é uma unidade independente da Forca Aérea.
O Comandante é um Major-General piloto-aviador, sob a dependéncia directa do Chefe do
Estado-Maior da Forca Aérea, perante quem responde pelo cumprimento da missao
atribuida a AFA.

COMANDANTE
AFAE ESTMA
GABINETE DE ORGAO DE
ESTUDOS E APOIO AO
PLANEAMENTO COMANDO
GABMETE DE ORGAO DE
AVALIAGAO CONSELHO
| i | | i | | I}
CENTRO DE
[”’RECTSERE:“S"“’ [ ESTUDOS R o 0 || corpopEaLUNOS GRUPO DE APOIO
AVANGADOS

O Comandante dispGe dos seguintes érgaos de conselho, a que preside:
» Conselho Cientifico;
* Conselho Pedagdgico;
» Conselho de Disciplina Escolar.

O Centro de Estudos Avancados é Chefiado por um Coronel ou Tenente-Coronel,
tem por finalidade ministrar os cursos de promocao a Capitdo, estagios para Comandantes,
bem como cursos monograficos e outros.

O Gabinete de Estudos e Planeamento é Chefiado por um Coronel, é responsavel
pelo planeamento e pela coordenagédo geral das actividades desenvolvidas no ambito das
duas Escolas.

Para além da Direccdo de ensino da Escola Superior de Tecnologias Militares
Aeronauticas da qual é responsavel, dispde do Grupo de Apoio, responsavel pelo normal
funcionamento das actividades de carécter logistico e administrativo, pela seguranga e
defesa das instalacdes, garantindo a eficiéncia dos servigos proprios e a prontiddo dos

recursos disponiveis.
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2. Estrutura da Direccéo de Ensino

A Direccdo de Ensino da AFA ¢ dirigida por um Coronel, competindo-lhe o

planeamento, a programacéo e o controlo da execucdo das actividades escolares do ensino

académico. A Direccdo de Ensino tem ainda a seu cargo a preparacdo e a gestdo de

acordos, convénios e protocolos de cooperagdo com outras instituicdes de ensino superior

ou de investigacao.

DIRECTOR DE ERSNIO
u&g‘;ﬁﬂ"“'%f ] SECRETARIAESCOLAR
URALORIV PE CENGIAS CEITRGDE
DE BASE HIFCRMATICA
DEPARTAMENTO DE QEPARTAMENTO DE OEPARTAMENTO DE CEPARTAMENTO DE
CIENCIAZ DE BASE CIENCIS MILITARES FILOTAGEN AEROMALUTICA GESTHOD
OEfmATABINTG OF DEFmATAN ENTO OF
o I Boihes "
RERODRON 02 ELECTROMICA

Responsavel pelo conjunto dos laboratérios, pelo Centro de Informaética e pela
Secretaria Escolar, articula-se nos seguintes 8 departamentos, 6rgdos de orientacdo e
coordenacdo do ensino e da investigacao, organizados por areas cientificas e agrupando as
respectivas disciplinas:

* Ciéncias de Base;

» Ciéncias Militares;

« Ciéncias Pilotagem Aeronautica;

« Ciéncias Equipamentos de Aeronautica;

« Ciéncias de Gestdo e Administracao;

» Ciéncias de Infra-estruturas;

» Ciéncias de Electrotecnia;

» Ciéncias Sociais e Humanas.
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3. Estrutura do Corpo de Alunos

Comandado por um Coronel Piloto Aviador, ao Corpo de Alunos compete o
enquadramento militar dos alunos, o planeamento, execucdo e controlo da formacéo
militar, educacdo fisica e das actividades aéreas, em coordenacdo com a educacdo

cientifica e técnica. Para dar cumprimento as suas competéncias o Corpo de Alunos possui
a seguinte estrutura organica:

[ COMANDANTE DO CORPO

DE ALUNIOS
—
SERVICO DE secag:npg 0o
HTERNIATO DEAL oS
GABIIETE DE
GABINETE DE ACTIVIDADES
[ CIRCUMESCIOLARES [ | ACOMPANHAMENTO
| | | |
DEPARTAMEHTO DE
EDUCACAD FiSICA GRUPO DE ALUNOS DEPARTAMEINTO DE CENTRODE
EDESPORTOS [ FORMACAO MILITAR ACTIVIDADES AEREAS
AREADE_ R AREADE IISTRUCAO
COMPETIGAO 1°ESQUADRA MLITAR
AREADE ENSINO 2’ESQUADRA AREEALII]DEE%OAI:?E‘:\DO

Para além da sua prépria secretaria e do servico de internato, o Corpo de Alunos é
constituido pelo Grupo de Alunos, pelo Centro de Actividades Aéreas, pelos Gabinetes de
Actividades Circum-Escolares e de Acompanhamento dos Alunos e pelos departamentos
de Formacdo Militar e de Educacéo Fisica e Desportos.

A actividade aérea da AFA ¢ da responsabilidade do Centro de Actividades Aéreas,
que depende do Comandante do Corpo de Alunos. Compreende a instru¢cdo de voo —

Actividade Aérea Curricular e a actividade de voo complementar.
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Apéndice O - Programas das disciplinas do Plano Curricular de Comando e

Lideranca

1. Programa da disciplina de Comando e Lideranca (32 Tempos escolares do 3°Ano)
a. Organizacéo
Conceito e componentes, exigéncias elementares e objectivo geral.
b.Comando
c. Lideranga caracterizacao
— Conceito, definicOes e abrangéncia;
— Elementos, perspectivas, fundamentos e dimensoes;
— Papéis a desempenhar pelo lider.
d. Analise do conceito de equipa
— Definicdo, caracteristicas e vantagens;
— Estadios de desenvolvimento e lideranca de equipas.
e. Delegacéo
— Conceito, defini¢do e enquadramento conceptual;
— Caracteristicas, exigéncias e vantagens;
— Etapas do processo de delegar e condi¢des de eficacia
— Processos de controlo e limites
f. Teorias de lideranca
— Teoria dos tracos;
— Teoria comportamental de Blake Mouton;
— Teoria contingencial de Fred Fiedler;
— Teoria situacional de Hersey e Blanchard
g.Funcbes de lideranca (adequacdo aos exercicios praticos)
— Comunicagéo, categorias comunicacionais e efeitos comportamentais;
— Planeamento, elementos, controlo e técnicas;
— Deciséo e Processo decisorial.
A Metodologia e Avaliacao utilizadas:

Apresentacdo tedrica, expositiva e demonstrativa. Interaccdo com os alunos a
nivel individual e em grupo através de analise e discussdo de textos. Exercicios praticos de
sala e de campo. Quanto a avaliacdo é efectuada através de teste de avaliagdo (sem
consulta), da participacdo nas aulas e em exercicios praticos, e pelo desempenho de

coordenacao de equipa nos exercicios praticos.
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2. Programa da disciplina de Etica Militar (16 Tempos escolares do 1°Ano)

a. Eticae moral;

o

A lei moral interior. O exemplo de Antigona;
A virtude como exceléncia. A actualidade da ética de Aristoteles;

o o

A busca ética da felicidade;

A amizade como virtude. Caracteristicas primarias e secundarias;

@

f. A ética do dever. O pensamento do dever na teoria de Kant;
g. Etica, moral e sabedoria pratica. A ética nas instituicdes, segundo a perspectiva de
Paul Ricoeur.
h. Problemas concretos:
— A presenca do corpo na etica.
— Etica e afectividade.
— A ética na vida privada e na vida publica,

— A dignidade, a solidariedade, a justica.

3. Programa da disciplina de Deontologia Militar (16 Tempos escolares do 1°Ano)
a. Deontologia versus Etica e sabedoria pratica;
b. A dignidade da pessoa;
c. O Estado, a cidadania e a justica;
d. A guerra e as formas de guerra. Os conflitos e a saida dos conflitos. A guerra justa e
os dilemas éticos em situacdes extremas;
As virtudes especificas na vida militar;
Os cbdigos deontoldgicos e de disciplina militar;

Tolerancia, Intolerancia, Intoleravel.

o Q@ S o

Problemas concretos:

— Dissuasdo militar, o Terrorismo.
— Crimes de guerra.

— Prisioneiros de guerra.

— Etica, lideranca e deontologia militar.
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4. Programa da disciplina Metodologias da Comunicacgdo (64 Tempos escolares do
1°Ano)

a.

g.

Apresentacao.

— Normas de funcionamento e de avaliag&o.

— Sondagem de conhecimentos e expectativas.

— Estabelecimento de bases para o dialogo continuado aula a aula.
O desenvolvimento das competéncias comunicacionais.

— As apresentacdes em publico.

— Linguagem escrita versus oral.

— A preparacgéo de apresentacdes e Auxiliares audiovisuais.

A comunicagéo informativa.

— Estrutura e organizacao do discurso informativo.

— Apresentacdo individual de discursos informativos.

— O “briefing” militar.

Introducéo ao estudo das Ciéncias da Comunicacao.

— A emergéncia do paradigma comunicacional.

— Niveis da comunicacéo.

— Barreiras a comunicacao humana.

Modelos da comunicacao.

— Ateoria da Informacéo.

— A Escola Processual e a Escola Semidtica.

A comunicagao de massas.

— A sociedade de massas.

— A Teoria Hipodérmica.

— Harold Lasswell e Paul Lazarsfeld.

— Teoria Funcionalista.

— A Teoria Critica (Escola de Frankfurt).

— Os efeitos cognitivos da comunicagdo de massas.
Interdisciplinaridade e alargamento do conceito de comunicacao.

— A Escola de Palo Alto.

— A comunicacdo de crise.

— Questoes finais sobre a “sociedade da comunicagéo”.
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5. Programa da disciplina de Psicologia Militar (32 Tempos escolares do 1°’Ano)
a. O conceito de Psicologia.

— Apresentacdo da cadeira e dos docentes;

Apresentacdo do modelo de Avaliagéo;

Noc0es basicas de Psicologia;
— Obijecto e areas de intervencdo da Psicologia.
b. A Psicologia e o Contexto Militar.
— As exigéncias particulares da AFA/ESTMA,;
— Insergdo no contexto de Ensino Superior Militar.
c. A Psicologia e os Métodos de Trabalho.
— Bases bioldgicas do comportamento. Motivacao;
— A atitude psicolégica do Individuo;
— Aprender a aprender.
d. Psicologia Aplicada.
— Psicologia Organizacional,
— Psicologia Educacional;
— Psicologia Clinica.
e. Mecanismos de Auto-Controlo e Estratégias Comportamentais: Gestao de
Competéncias Sociais.
— Lideranca;
— Comunicacao;
— Resolucédo de Problemas: Conflitos e Tomada de Deciséo;
— Trabalho em Equipa;
— Mudanga;
— Stress Organizacional;

— Stress Pos-Traumatico.
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6. Programa da disciplina de Sociologia Militar (32 Tempos escolares do 2°Ano)
a. Introducéo
— O método e o objecto de estudo;
— As Ciéncias Sociais e a Sociologia;
— Génese e objecto da Sociologia;
— A Sociologia Militar como ramo da Sociologia.
b. A Guerra Como Fendémeno Social
— Agressividade e violéncia;
— A sociedade e a guerra. Estratificacéo social,
— O papel da guerra no desenvolvimento das sociedades.
A Sociedade

o

— Cultura e normas sociais;

— Interaccgdo social. Processos sociais;

Estatutos e papeis sociais. Elites e Lideres;
— O papel das Mulheres nas Forcas Armadas.
d. A Sociedade Civil e as Forgas Armadas
— Poder politico e Forcas Armadas;
— Relacdo civil — militar;
— A Instituicdo Militar e as operacgdes de paz;
— Novas tendéncias.
e. A Instituicdo Militar
— Caracterizacéo;
— Profissdo militar. Aspectos organizacionais e institucionais;

— Especificidades e servidGes da profissao militar.
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A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes

Efectuar uma reflexão sobre os processos de formação inicial de liderança existente nos Estabelecimentos Militares de Ensino Universitário (EMEU), no sentido de verificar o desenvolvimento e aperfeiçoamento do ensino de liderança.



Atendendo ao estado de permanente mudança a que assistimos actualmente nas organizações, exige das pessoas que ocupam cargos de responsabilidade, atributos e qualidades de liderança que podem ser melhorados e desenvolvidos através de uma adequada e criteriosa formação.

A formação inicial dos futuros Oficiais do Quadro Permanente (QP) tem sido uma responsabilidade dos EMEU, através da experiência própria, do auto desenvolvimento e auto aperfeiçoamento. 

Este estudo visa permitir uma reflexão sobre os processos de formação de liderança existente nos EMEU. 

A formação inicial em liderança é vital, sobretudo para fazer face às novas realidades. O processo de mudanças aceleradas que caracteriza a sociedade dos nossos dias e o facto de as FFAA serem, cada vez mais, chamadas a actuar em cenários de grande complexidade, em contexto de missões conjuntas e combinadas, tornam imperioso que a formação de base em liderança esteja devidamente estruturada e se torne numa capacidade também ela coordenada, integrada e coerente nos vários EMEU, de forma que os futuros líderes das FFAA possam dispor das melhores ferramentas nesta área do conhecimento.



Abordar esta temática, no que concerne ao desenvolvimento de valores, atributos e competências centrais necessárias ao líder, para que o mesmo obtenha um desempenho operacional eficaz, em diferentes cenários e níveis de intervenção. 

Caracterizar e analisar os actuais processos de formação de liderança nos Estabelecimentos Militares de Ensino Universitário (EMEU), no sentido de permitir o desenvolvimento e aperfeiçoamento do ensino de liderança nestes estabelecimentos. 
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Permanente



Liderança Directa

Formação 

Inicial

 nos EMEU

A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes



Face às condicionantes de tempo e espaço impostas para este trabalho, tivemos necessidade de o delimitar, para que coubesse neste espaço de reflexão. Assim, optou-se por circunscrevê-lo aos seguintes aspectos: 

À Situação actual das FFAA Portuguesas;

Ao Processo de formação inicial da liderança;

Aos EMEU;

Aos Oficiais Subalternos do QP dos três ramos das Forças Armadas;

Ao nível da liderança directa.



Cada nível de uma organização requer uma mistura diferente de qualidades de liderança, conhecimentos, atitudes e experiência. A liderança aos mais baixos níveis é directa, cara a cara e com um horizonte relativamente curto. À medida que a liderança é exercida em níveis cada vez mais elevados da organização, torna-se mais complexa e sofisticada. Os comandantes ou chefes dos escalões mais elevados têm responsabilidades por grandes organizações ou sistemas pelo que, ao seu nível, a liderança é exercida indirectamente através do seu Estado-Maior e comandantes subordinados, exigindo-se uma visão do futuro muito mais profunda que nos escalões mais baixos. Com a ascensão a funções de maior complexidade e responsabilidade, a aptidão para a conceptualização e integração torna-se cada vez mais importante.

Considerando uma estrutura organizacional como a das FFAA, identifica-se a exigência de três níveis inter-relacionados de liderança: Directa, Organizacional e Estratégica 

Liderança Directa, é definida como a que acontece em organizações onde os níveis subordinados vêem constantemente os seus líderes, necessariamente nos escalões mais baixos da organização militar, podendo ser aqui incluídos até ao escalão Batalhão. 











A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes

Em que medida podem os processos de formação de liderança ser complementados e desenvolvidos nos EMEU? 

Questão Central



A metodologia utilizada na elaboração deste trabalho assentou, numa primeira fase, na pesquisa bibliográfica de publicações que abordam conceptualmente questões relacionadas com a liderança e a sua formação, assim como legislação específica, relacionada com o ensino universitário e com as estruturas dos EMEU. Numa segunda fase foi utilizada a observação directa e entrevistas abertas realizadas a Entidades que, pela sua experiência ou função desempenhada na estrutura dos EMEU, puderam contribuir para o esclarecimento desta questão. Para permitir obter uma visão estratégica sobre o assunto procurou-se entrevistar as seguintes entidades: o Comandante da Escola Naval, CALM Luís Manuel Fourneaux Macieira Fragoso, o Comandante da Academia Militar, TGEN Fernando Manuel Paiva Monteiro, e o Comandante da Academia da Força Aérea, MGEN José Manuel Pinheiro Serôdio Fernandes. Realizaram-se ainda entrevistas ao CFR FZ Joaquim José Assis Pacheco dos Santos, da Escola Naval, o TCOR INF José Carlos Dias Rouco da AM e o TCOR TMMA Carlos Alberto Bento Lopes da AFA, por serem actualmente, as entidades especialistas sobre a temática da liderança nos EMEU.

Decorrente desta análise, iremos procurar dar resposta à seguinte questão central que constitui o âmbito deste trabalho:









A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes

QD 1 - Quais os actuais processos de formação de liderança nos EMEU?

QD 4 - Qual a investigação desenvolvida nesta área nos EMEU?

QD 3 - Poderão perspectivar-se alterações nos processos de formação?

QD 2 - Existem diferenças nos processos de formação de liderança dos EMEU?

Questões Derivadas

H4 - A realização de projectos de investigação é limitada aos trabalhos realizados internamente, sobretudo pelos docentes responsáveis pela formação de liderança.

H3 - Os processos de formação de liderança nos EMEU carecem de recursos humanos especializados para implementar alterações.

H2 - Os processos de formação são diferentes, mas utilizam conteúdos que permitem atingirem as mesmas competências.

H1 - Os processos de formação de liderança assentam fundamentalmente nos conteúdos programáticos e exercícios, faltando uma sistematização de outros elementos que concorrem para a formação nesta área. 

Hipóteses
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Caracterização dos EMEU

Análise dos Dados

Conclusões

Processo de Referência

A Liderança é “o processo de influenciar pessoas pela atribuição de um objectivo, de uma direcção e de uma motivação, actuando para o cumprimento da missão e para o aperfeiçoamento da organização”.

FM 6-22 – Army Leadership
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Definição do Conceito de liderança

o conceito que julgamos ser o mais adequado para definir a liderança é: “o processo de influenciar pessoas pela atribuição de um objectivo, de uma direcção e de uma motivação, actuando para o cumprimento da missão e para o aperfeiçoamento da organização”.

Recorrendo à doutrina militar do Exército dos Estados Unidos da América, FM 6-22 – Army   Leadership.
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Análise dos Dados
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Processo de Referência

A capacidade para liderar é um conjunto de aptidões, a maior parte das quais apreendidas, aperfeiçoadas e melhoradas progressivamente. 



Através da educação, do treino e de um conjunto especial de experiências, podem ser desenvolvidos e desenvolverem-se a si próprios.

Não há uma única forma para poder ser um líder eficaz
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Aprendizagem da liderança

Embora seja verdade que algumas pessoas tenham nascido com mais atributos pessoais do que outras, a capacidade para liderar é um conjunto de aptidões, a maior parte das quais apreendidas, aperfeiçoadas e melhoradas progressivamente. 

através da educação, do treino e de um conjunto especial de experiências, podem ser desenvolvidos e desenvolverem-se a si próprios.

Importância do factor humano

A liderança não pode hoje em dia ser imposta unicamente pela autoridade. 

mais importante que fazer executar é saber conseguir que as coisas sejam feitas

Passou-se da autoridade imposta à autoridade consentida e é através da liderança que este facto se concretiza.

não há uma única forma para poder ser um líder eficaz

apesar das muitas teorias e práticas da liderança, não há nenhuma suficien­temente abrangente que seja capaz de prever a reacção e o comportamento das pessoas nos mais diversos contextos da vida real. 

Embora a liderança não se ensine a quem não tiver condições de personalidade e um nível de educação e de aptidões ajustado, é possível no entanto estimular o futuro líder e ajudá-lo a adquirir aquela flexibilidade de utilização das suas capacidades e competências, bem como dos estilos de liderança adaptados às circunstâncias situacionais 









Caracterização dos EMEU

Análise dos Dados

Conclusões

Processo de Referência

Existem múltiplas abordagens ao fenómeno da liderança: 

		Traços;

		Comportamental e funcional;

		Situacional/contigencial;

		Transaccionais e transformacionais;

		Inteligência emocional.





Estas diferentes abordagens servem de orientação ao estudo da liderança, constituindo-se como elementos estruturantes dos programas de formação dos diferentes cursos de liderança.

A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes











Abordagens da liderança

Existem múltiplas abordagens ao fenómeno da liderança. O estudo da liderança ao longo do último século propiciou o desenvolvimento de diversas teorias, as quais foram acompanhando o estudo das organizações e do comportamento organizacional. Em conformidade com grande parte da literatura que versa sobre esta matéria, será pertinente associar em grupos homogéneos os diferentes paradigmas na abordagem à liderança.

Visto existirem inúmeras abordagens ou teorias, considerámos serem as mais significativas para o nosso estudo as seguintes:

Abordagem dos traços;

Abordagem comportamental e funcional;

Abordagem situacional/contigencial;

Abordagens transaccionais e transformacionais

A Inteligência emocional

As componentes de uma liderança eficaz são uma composição de diferentes abordagens no estudo da liderança. Nenhuma delas é a melhor, todas elas de algum modo contribuem para se perceber o que pode tornar a liderança eficaz. Estas diferentes abordagens servem de orientação ao estudo da liderança, constituindo-se como elementos estruturantes dos programas de formação dos diferentes cursos de liderança.
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Royal Military Academy Sandhurst

Britannia Royal Naval College 



Iremos de seguida apresentar o processo que nos serviu de referência. Trata-se do processo de formação de John Adair, que já foi aplicado nos estabelecimentos de ensino militares Britânicos, nomeadamente na Royal Military Academy Sandhurst (RMAS) e no Britannia Royal Naval College (BRNC).

John Adair é um especialista consagrado em liderança, é referenciado como um dos principais estudiosos deste fenómeno em Inglaterra, com diversas publicações de referência nesta área. 

A sua obra “Training for Leadership” tem por base a sua experiência como professor na RMAS e como contribuinte activo na sua implementação. 

A escolha deste modelo de formação em liderança assenta principalmente no facto de ter uma instituição militar como objecto de implementação, que concorre directamente para a temática em estudo. 

Consideramos a sua validação numa óptica dedutiva, uma vez que o processo vigorou por vários anos sem que tenha havido qualquer referência a um menor desempenho.



Este processo de formação baseia-se na abordagem funcional à liderança. 
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Inicialmente as qualidades de liderança eram tidas como inatas no indivíduo.



Evolução dos processos de selecção, através de novos métodos e técnicas para seleccionar pessoas. 



A selecção é efectuada ao longo do processo de admissão dos candidatos.





Admitia-se, por outro lado, que estas qualidades pessoais, inerentes aos líderes, eram transferíveis de situação para situação e, como nem todos os indivíduos eram possuidores de tais qualidades, só os que as demonstrassem possuir deveriam ser considerados líderes potenciais. 

Uma consequência dessa primeira perspectiva consistia em privilegiar a selecção em detrimento da formação. Sendo possível identificar e medir essas qualidades de liderança tidas como inatas no indivíduo, tornar-se-ia igualmente possível distinguir entre líderes e não líderes. Esta situação veio permitir uma enorme evolução dos processos de selecção, existindo hoje métodos e técnicas para seleccionar pessoas com potencial para serem líderes. 



Durante a análise do caso de estudo de Adair a selecção foi considerada uma área chave no estudo, por isso verificámos a selecção nos diversos EMEU e concluímos que ela é efectivamente garantida em todos eles. A selecção é efectuada ao longo do processo de admissão dos candidatos, através de uma série de provas de classificação e selecção. Cada candidato passa por inspecções médicas, provas físicas e testes psicotécnicos. No âmbito do nosso estudo, estes últimos são os que se revelam de maior importância, porque garantem a selecção de indivíduos com o perfil adequado para as funções de chefia e liderança.
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Esta organização em diversas áreas não representa qualquer hierarquização que torne alguma delas mais importante. 

Todas as áreas contribuem de forma preponderante, tendo de haver uma sobreposição, ou complementaridade, com vista à maior eficiência.

Áreas chave da formação 

		Estrutura

		Curso de Liderança

		Treino de Liderança no Terreno

		Formação do Pessoal Instrutor

		Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento















Tendo por base uma correcta selecção, o processo de formação em liderança defendido por Adair assenta em cinco áreas chave, que contribuem de forma igual para o desenvolvimento do indivíduo. Estas áreas são agrupadas da seguinte forma:

- Estrutura;

- Curso de Liderança;

- Treino de Liderança no Terreno;

- Formação do Pessoal instrutor;

		Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento.





Adair realça que esta organização em diversas áreas não representa qualquer hierarquização que torne alguma delas mais importante. Pelo contrário, todas as áreas contribuem de forma preponderante, tendo de haver uma sobreposição, ou complementaridade, com vista à maior eficiência. 



Estas cinco áreas chave na formação em liderança, apresentadas de uma forma individualizada, são todas preponderantes em igual medida. Mas a sua prestação não pode ser observada isoladamente, uma vez que estão todas interligadas. Qualquer aperfeiçoamento duma delas irá afectar as restantes, pelo que devemos garantir a eficiência individual para que o nível geral de desempenho seja elevado 
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Ambiente que circunda a formação em liderança (parte intangível) :

		 O espaço físico, os símbolos;

		 O cerimonial e os rituais próprios. 





Influenciam de forma persistente a visão que se tem de uma Instituição e contribuem para a criação de uma cultura e identidade colectiva.













- Estrutura; (parte intangível)

O ambiente que circunda a formação em liderança, O espaço físico, ambientes particulares, os símbolos, o cerimonial e os rituais próprios, influenciam de forma persistente a visão que se tem de uma Instituição. (O ethos é definido como o conjunto de elementos que contribuem para a criação de uma cultura e identidade colectiva, como sejam os valores ou os rituais.)



Os responsáveis pelo funcionamento da Escola, uma especial atenção na escolha do pessoal a desempenhar funções nas Escolas Militares.



O relacionamento entre cadetes, inúmeras oportunidades que os formandos têm para praticar a liderança, as variadas situações em que os alunos são colocados numa situação de chefia.
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A transmissão de conhecimentos teóricos sobre a temática da liderança.













- Curso de Liderança;

A transmissão de conhecimentos teóricos sobre a temática da liderança.

Existem variados programas teóricos sobre liderança, Os objectivos, conteúdos e métodos pedagógicos podem variar, atender à necessidade de interagir a teoria com a prática, através da experimentação numa situação prática, quer através da análise de situações passadas ou de exemplos conhecidos.
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Oportunidade para praticar uma situação próxima da realidade, ser observado e permitir corrigir ou melhorar o desempenho em termos de liderança.













- Treino de Liderança no Terreno;

Oportunidade que os alunos têm para praticar uma situação próxima da realidade, ser observados tanto por instrutores qualificados como pelos restantes formandos, permitam corrigir ou melhorar o desempenho em termos de liderança; servir de exemplo aos restantes formandos.
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Corpo de instrutores com habilidade natural e experiência como líder, conhecedor das teorias de liderança e domínio de métodos pedagógicos.













- Formação do Pessoal instrutor;

Pessoal instrutor “possua uma habilidade natural e experiência como líder na sua área”, conhecer e saber aplicar as teorias de liderança a um elevado nível, e conhecer aprofundadamente uma variedade de métodos educativos.

Programa de formação em liderança irá depender, em grande parte, do corpo de instrutores da área.
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Responsável por acompanhar a produção científica com relevância em termos de liderança e de métodos de formação, com o propósito, de actualização e melhoria constante de todo o processo de formação.













- Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento.

monitorizar e melhorar as área, avaliar resultados, com o propósito, de actualização e melhoria constante do processo. acompanhar a produção científica com relevância em termos de liderança e de métodos de formação, actividades de pesquisa em áreas como a “psicologia social, educação e formação profissional em liderança.

 

A implementação de um Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento, responsável por acompanhar todo o processo de formação e propor os ajustamentos necessários.
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Decorrem as reformas introduzidas pelo processo de Bolonha

“um sistema de ensino baseado na ideia da transmissão de conhecimento para um sistema diferente, ancorado no desenvolvimento de competências”

DL 74/2006, Regulamento da lei de Bases dos sistemas educativos
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Nos EMEU decorrem as reformas introduzidas pelo chamado processo de Bolonha, que tem como grande objectivo mudar de um “sistema de ensino baseado na ideia da transmissão de conhecimento para um sistema diferente, ancorado no desenvolvimento de competências”. Todos os EMEU encontram-se com os seus programas adaptados a este novo modelo sujeitos no entanto a reajustamentos, pois aguardam a publicação da lei que regulamente o ensino superior militar.

DL 74/2006, de 24 de Março, “Regulamento da lei de Bases dos sistemas educativos”.

Em todos os EMEU os alunos vivem em regime de internato e as actividades do ensino têm carácter presencial obrigatório e desenvolvem-se através de aulas teóricas, teórico-práticas, práticas, de laboratório e seminários, complementadas por conferências e por trabalhos de aplicação, exercícios de campo, estágios, visitas e missões de estudo, de acordo com a pedagogia de ensino e aprendizagem das matérias das áreas curriculares que integram os planos dos diversos cursos.

O corpo docente dos EMEU é composto por professores e instrutores, militares e civis. São especialistas de reconhecida experiência e competência profissional e detentores de atributos curriculares específicos para o exercício das suas funções educativas. Os EMEU procuram ainda proporcionar condições para que estes desenvolvam projectos no sentido de aumentar os seus graus académicos com vista a melhorar a formação dos corpos docentes.

Alguns professores civis não pertencem aos quadros dos EMEU, sendo contratados ou fazendo parte de protocolos estabelecidos com outros estabelecimentos de ensino universitário.



A cultura organizacional própria da EN, associada ao regime de internato dos alunos e aos seus códigos de conduta contribui para garantir a Estrutura do processo de formação de liderança da EN.
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A Marinha tem em curso um estudo(tem a designação de Tarefa 53), ao nível da Direcção dos Serviços de Pessoal e Formação, cujo projecto visa o desenvolvimento das linhas de orientação para as diferentes áreas da formação. Este estudo inclui as orientações para a formação de liderança na Marinha. No entanto, e porque este estudo ainda não foi aprovado superiormente, não foi possível proceder à sua consulta e aceder ao seu conteúdo.



Na EN o curso de liderança que se enquadra na formação de liderança insere-se nas ciências Militares Navais e tem por base o programa da disciplina de Comportamento Organizacional (CO) que é ministrada em dois semestres no 1º e 4º ano dos cursos tradicionais de licenciatura de 5 anos. 
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Área científica que procura explicar e estabelecer modos de actuação nas organizações, ao nível da liderança do trabalho em grupo, gestão de conflitos, comunicação do poder entre outros, sendo ilustrado com casos genéricos, que não são necessariamente situações militares. 



A componente prática é relativamente reduzida, sendo concentrada nos exercícios de campo.



Apoia-se fundamentalmente numa abordagem funcional da liderança, potencializando a sua formação de liderança em pequenos grupos (até 20 pessoas).
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A EN utiliza a área científica do CO, e através dela, procura explicar e estabelecer modos de actuação nas organizações, ao nível da liderança do trabalho em grupo, gestão de conflitos, comunicação do poder entre outros, sendo ilustrado com casos genéricos, que não são necessariamente situações militares. A componente prática é relativamente reduzida, sendo concentrada nos exercícios de campo.

O CO é uma disciplina científica empenhada no estudo dos comportamentos nas e das organizações. Faz uma análise e cruzamento de várias áreas disciplinares na qual se enquadra a liderança (Cunha,2006: 30). Tendo em conta que a Marinha é uma organização Pública sem fins lucrativos, o CO é abordado mais no âmbito dos seus objectivos de desenvolvimento humano ou seja, nos elementos pertencentes à organização e nomeadamente realçando os desempenhos e comportamentos individuais e de grupo no seio da organização (Santos, 2008).

O ensino da liderança na EN encontra-se ligado ao CO e tem como finalidade, desenvolver nos alunos uma melhor compreensão do comportamento humano nas organizações, através do conhecimento das suas culturas e estruturas, do fornecimento de modelos para o apoio nas intervenções aos vários níveis das organizações. Desta forma, permite usar essas competências para ajudarem os subordinados e, consequentemente, a organização a conseguir um melhor desempenho, satisfação e eficácia nos diferentes contextos organizacionais da Marinha.

A EN apoia-se fundamentalmente numa abordagem funcional da liderança, potencializando a sua formação de liderança em pequenos grupos (até 20 pessoas). Não considera a necessidade de particularizar a liderança militar, porque a encara como uma situação particular decorrente das necessidades da organização. Ou seja, considera o processo de liderança militar e civil idênticos, diferindo apenas o contexto onde ocorre essa liderança. 

Apenas é considerado como uma parte integrante da formação de liderança as áreas disciplinares que possam ser avaliadas nesse âmbito, pois só assim se poderá verificar se os conhecimentos teóricos, as perícias interpessoais e as atitudes foram alcançadas pelos alunos, através de testes ou de trabalhos de aplicação 
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		Teoria das Organizações. Evolução Histórica

		Compreender as Pessoas:
‑ A singularidade dos seres humanos;
‑ As características ambientais e das pessoas;
‑ Os determinantes internos versus externos do comportamento;
‑ As limitações humanas; 
‑ A aprendizagem.

		Teorias de Liderança

		Poder e Autoridade

		Motivação

		Delegação

		Tomada de Decisão

		Comunicação oral e escrita

		Assertividade

		Criatividade e Inovação
‑ Trabalho de "Role Play”

		Negociação de Conflitos



		Dinâmica de Grupos. A liderança nos Grupos

		Condução de Reuniões

		Teoria das Organizações. Concepção, funcionamento, configurações e contingências

		Mecanismos de coordenação e controlo

		Papéis, Normas e Estatutos  

		A Gestão da Cultura: O normativo, o simbólico e a ética

		A Gestão de Recursos Humanos

		Disciplina e Stress no Trabalho

		Teoria Sistémica das Organizações
(As Organizações vistas como sistemas).

		A Mudança nas Organizações

		A Liderança e Gestão no contexto Organizacional

		A Liderança Transformacional

		O Controlo de Gestão

		A Gestão Estratégica













































































Destaque das matérias comuns entre as disciplinas de Liderança dos EMEU.
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O curso de liderança na AM é a base do processo de formação de liderança com o programa da disciplina de Ética e Liderança, que está integrada no Grupo Disciplinar de Comando e Estratégia Militar, pertencendo ao Departamento de Ciências e Tecnologia militares. 
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O processo de formação visa permitir reflexões sobre a forma como os alunos deverão colocar-se perante um subordinado e conseguir motivá-lo, colocá-lo disponível e verdadeiramente empenhado para atingir desempenhos de excelência no cumprimento das missões 

Considera que grande parte das competências técnicas, interpessoais e conceptuais que concorrem para a formação de liderança são transversais nas diversas áreas de formação académicas e as actividades ao nível do Corpo de Alunos 

A cadeira de Ética e Liderança termina com a integração das várias experiências e conhecimentos adquiridos ao longo dos anos na academia
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A AM considera que concorrem para o desenvolvimento da formação de liderança, para além das actividades ao nível do Corpo de Aluno como vimos no ponto anterior, todas as cadeiras dos vários departamentos de ensino, contribuindo para as competências cognitivas, sendo estas transversais para a formação de liderança. Assim, durante o 4º ano, a cadeira de Ética e Liderança termina com a integração das várias experiências e conhecimentos adquiridos ao longo dos anos na academia, apresentando uma sustentação teórica e académica, que permite dar aos alunos o fundamento da prática que foi sendo sucessivamente recebida (Monteiro,2008). 



A formação de liderança não pretende formar líderes, mas sim concorrer para a arte de bem comandar e por isso, o objectivo é formar subalternos comandantes de pequenos grupos até ao escalão companhia. O que é pretendido é que a formação de liderança sirva de ferramenta para auxiliar os futuros Oficiais a serem bons comandantes de forma a deixarem de ter subordinados e passarem a ter seguidores. O processo de formação visa permitir reflexões sobre a forma como os alunos deverão colocar-se perante um subordinado e conseguir motiva-lo, colocá-lo disponível e verdadeiramente empenhado para atingir desempenhos de excelência no cumprimento das missões que lhes forem atribuídas superiormente (Rouco, 2008).

Para isso, considera que grande parte das competências técnicas, interpessoais e conceptuais que concorrem para a formação de liderança são transversais nas diversas áreas de formação académicas da AM, ou seja em toda a sua Estrutura. Os alunos desenvolvem na prática estas competências na sua vivência no dia a dia. Desde o regime de internato, através do desenvolvimento das relações interpessoais e no próprio Corpo de Alunos, através do desempenho ou pelo exemplo das funções de Chefes de turma, Comandantes de Pelotão ou de Companhia Aluno. Com a rotatividade pelas funções de Comandantes de Pelotão e Companhia Aluno, procura-se que os alunos mais antigos sejam tutores dos alunos mais modernos, isto é formação através do corpo de alunos pelo exemplo e pelo “feedback”. Podem ainda ser considerados os empenhamentos dos alunos nas várias funções de Comando nos exercícios de campo e também na organização de eventos, bem como, durante a prática desportiva nas diversas modalidades e campeonatos ou ainda, no âmbito do ensino, se considerarmos a participação dos alunos nos trabalhos de grupo para a organização de conferências e seminários (Rouco, 2008).
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		 Moral, Ética e Deontologia Militar.

		 Ordenamento jurídico e cultural da Deontologia Militar.

		 Dinâmica na Instituição Militar. Processos.



    a. O Processo de Aconselhamento e Decisão

    b. Stress e combate: stress e performance, stress organizacional; Gestão do stress.

    c.Grupos: desenvolvimento dos grupos pensamento de grupo; Modelo de tomada de decisão em grupo.

    d. As perícias clássicas: definir objectivos, estruturar tarefas e atribuir recursos.

    e. Construção de equipas: desenvolvimento de normas, papéis e redes de comunicação.

    f . O Processo de Comunicação: factores, canais formais e informais; Ordens e Directivas.

    g. A Avaliação do Desempenho; Motivação; Punir e Recompensar; Necessidades de Formação. 

    h. A Gestão de Conflitos Interpessoais. Aconselhamento.

    i . A Mudança e Desenvolvimento nas Organizações.

4. Liderança, Comando e Chefia Militar.

    a. A liderança como arte e como ciência. Processos de liderança.

    b. Novos Paradigmas da Liderança

    c. Liderança e inteligência emocional. 

    d. Poder e Autoridade. Fontes de Poder.

    e. Comando, Direcção e Chefia militares.

    f . Comando de guarnição e em combate. Coesão e Espírito de Corpo.

    g. Planeamento da Optimização da Liderança em Pequenas Unidades do Exército.

5. Desenvolvimento da Aptidão para Liderar.

    a. Identificação de aptidões e formação inicial.

    b. Desenvolvimento em contexto militar. 

    c. Motivação do Líder e dos Seguidores. Processo, Necessidades e Expectativas.

    d. Equipas de liderança. Desenvolver novos líderes. Descentralização e Delegação.

    e. A Instrução e o Treino Militar. Ponderação de riscos.
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Na AFA, o curso de liderança, está inserido na formação da área de Comando e Liderança no Departamento de Formação Militar, que se encontra integrado no Corpo de Alunos. Mas face às actuais reformas, relativas à integração no processo de Bolonha a AFA encontra-se a reformular todo o modelo de ensino. Por esse motivo está previsto que a formação de liderança transite para a dependência do Departamento de Ciências Militares da Direcção de Ensino (Lopes 2008). 
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A Área de Comando e Liderança enquadra-se num plano curricular que se constitui pelas seguintes disciplinas: 



		 Sociologia;

		 Psicologia; 

		 Ética;

		 Deontologia Militar ;

		 Metodologia da Comunicação;

		 Comando e Liderança. 
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A AFA por seu lado estabeleceu um conjunto de disciplinas que concorrem para a formação de liderança e no final faz, à semelhança da AM, a integração, através da cadeira de Comando e Liderança. No entanto, provavelmente pelo facto de existir uma dupla dependência destas disciplinas, identificamos alguma dificuldade de ligação entre elas, nomeadamente com repetição de conteúdos dos programas (Lopes,2008).

O curso procura para além da componente teórica, ser essencialmente prático, com o objectivo de potenciar habilidades, atributos e a modelação de comportamentos de líder e comandante, essenciais ao desempenho de funções de Oficial da FA.

A área de Comando e Liderança enquadra-se num plano curricular que se constitui pelas seguintes disciplinas: Comando e Liderança, Sociologia, Psicologia, Ética, Deontologia Militar e Metodologia da Comunicação (Fernandes, 2008). São programas que garantem o desenvolvimento de competências em comunicação, processos de tomada de decisão, segurança e defesa, gestão de conflitos, liderança e comportamento individual (atitudes e personalidade). 

Os objectivos da disciplina de Comando e Liderança consistem em definir a acção de comando e transmitir os principais conceitos que estão subjacentes ao estudo da liderança, identificando e caracterizando o seu conteúdo específico, como função de grupo; analisar e compreender as diferentes abordagens teóricas da liderança, de modo a desenvolver o seu entendimento multidimensional e de ajustamento de factores pessoais, comportamentais e situacionais; consolidar o conhecimento e a operacionalização das funções de liderança com recurso a exercícios práticos de sala e de campo.  

As restantes disciplinas da área de Comando e Liderança complementam o processo de formação de liderança, constituem esforços pedagógicos integrados e convergentes na intenção de oferecer uma visão sistemática e global do homem e do militar, bem como das instituições e sociedade que produz. A disciplina de Ética e Deontologia Militar desenvolve os conceitos relacionados com os valores, a compreensão do que é a ética e a moral, os eixos de referência à volta dos quais gira a decisão ética, assim como o modo de reflectir nas grandes problemáticas éticas actuais. Analisa também, as questões relacionadas com a deontologia militar, quer em tempo de paz, quer em tempo de guerra. As disciplinas de Psicologia e Sociologia procuram sensibilizar os alunos para a temática sobretudo no campo Militar.

De acordo com os programas analisados consideramos poder existir o problema da repetição e falta de interligação de alguns conteúdos relativamente aos comportamentos de liderança. Esta falta de integração entre as várias disciplinas deverá ser colmatada com a junção das disciplinas na direcção de ensino.













Introdução

Caracterização dos EMEU

Análise dos Dados

Conclusões

Processo de Referência

Programa de Comando e Liderança (3ºAno)

		Organização



Conceito e componentes, exigências elementares e objectivo geral.

		Comando

		Liderança caracterização

		Conceito, definições e abrangência;

		Elementos, perspectivas, fundamentos e dimensões;

		Papéis a desempenhar pelo líder.

		Análise do conceito de equipa

		Definição, características e vantagens;

		Estádios de desenvolvimento e liderança de equipas.

		Delegação

		Conceito, definição e enquadramento conceptual;

		Características, exigências e vantagens;

		Etapas do processo de delegar e condições de eficácia

		Processos de controlo e limites

		Teorias de liderança

		Teoria dos traços;

		Teoria comportamental de Blake Mouton;  

		Teoria contingencial de Fred Fiedler;

		Teoria situacional de Hersey e Blanchard

		Funções  de  liderança  (adequação   aos  exercícios práticos)      

		Comunicação, categorias comunicacionais e efeitos comportamentais;

		Planeamento, elementos, controlo e técnicas;

		Decisão e Processo decisorial.      



Programa de Ética Militar 

Programa de Deontologia Militar 

Programa Metodologias da Comunicação 

Programa de Psicologia Militar 

Programa de Sociologia Militar 
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O enquadramento dado pela estrutura dos EMEU cria excelentes condições para garantir o desenvolvimento de  valores, atributos e comportamentos. 



Cada EMEU dispõe de uma cultura e identidade colectiva própria, inerente a cada Ramo.













		Regime de internato;

		Código de conduta dos Cadetes;

		Tradições Socioculturais e cerimoniais próprias;

		Actividades desportivas.







Sendo esta uma parte intangível que engloba o ambiente que circunda a formação em liderança, o espaço físico e cultural da organização, consideramos existir uma aproximação muito grandes entre os EMEU, face às normas e regras disciplinares comuns à instituição militar onde se inserem.

A vivência nos EMEU permite, através do relacionamento entre cadetes e das diversas actividades, inúmeras oportunidades para os formandos praticarem a liderança, existindo muitas situações em que os alunos são colocados em situação de chefia.



No entanto, cada um dos EMEU dispõe de uma cultura e identidade colectiva, com valores, símbolos, cerimonial e rituais próprios, inerente a cada Ramo, que acabam por influenciar e diferenciar a forma como a Instituição militar é encarada.

Verifica-se que o enquadramento dado pela estrutura dos EMEU cria excelentes condições para garantir uma formação que desenvolve valores, atributos e comportamentos que acabam por ser fundamentais para o processo de formação em liderança. 



Foram identificados, conforme o quadro seguinte, um conjunto de elementos que compõem a estrutura dos EMEU.

Destes elementos verifica-se que alguns são comuns como por exemplo o regime de internato, o código de conduta dos alunos, as actividades desportivas, socioculturais e cerimoniais próprios que permitem desenvolver experiências interpessoais e a integração na cultura da instituição militar.
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		Funções de comando com a rotatividade dos alunos no enquadramento do dia a dia, em acções de formação desenvolvidas no campo e em exercícios tácticos;

		Especificidade técnica dos exercícios desenvolvidos no campo.







		Funções de comando com a rotatividade dos alunos no enquadramento do dia a dia e os alunos do 4º ano exercem funções de monitores em exercícios;

		Especificidade do Programa de Actividade Aérea.









		Desempenho de funções de comando pelos alunos com melhor cota de mérito;

		Projecto de enquadramento e socialização estruturado;

		Especificidade técnica dos estágios e tirocínios Navais.







Esta é uma área do processo que pode ser mais desenvolvida, pois já existem determinadas acções em curso que poderiam ser aproveitadas, se estivessem devidamente estruturadas de forma a serem utilizadas para apoiar a formação de liderança dos alunos. 

Para a AM e a AFA toda a vivência ao longo dos anos nos EMEU, através das diversas actividades desenvolvidas durante os exercícios específicos realizados, estágios ou tirocínios, é tida em conta por dar alguma experiência aos alunos na forma como deve ser exercida a componente de liderança (Rouco e Lopes, 2008). Contudo a EN não atribui grande relevância a este aspecto, considera que não se reúnem as condições ideais para desenvolver o processo de liderança, porque as tarefas exercidas estão perfeitamente definidas, não é necessário influenciar a forma de actuação, nem existem problemas para resolver (Santos, 2008).



O que realmente difere no processo de formação dos vários EMEU e que é inevitável, são as competências técnicas e a cultura própria de cada Ramo.
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		Comportamento Organizacional;

		Abordagem funcional;

		Método da liderança militar e civil idênticos.







		Comando e liderança;

		Modelo transversal agrupa um conjunto de disciplinas para o desenvolvimento de competências:

		Comando e Liderança;

		Sociologia e Psicologia; 

		Ética e Deontologia Militar;

		 Metodologia da Comunicação.





		Ética e liderança;

		As competências técnicas, interpessoais e conceptuais que concorrem para a formação de liderança são transversais:

		Corpo de Alunos;

		As várias áreas científicas;

		Disciplina de Liderança.







Este é o principal pilar do processo de formação, porque consiste na transmissão de conhecimentos teóricos sobre a temática da liderança.

Como vimos os programas teóricos sobre liderança são variados, os conteúdos e métodos pedagógicos são diversificados, no entanto verifica-se uma interacção entre a teoria e a prática, procurando a experimentação das situações práticas, quer através da análise de situações passadas ou de exemplos conhecidos.

Os elementos identificados para os cursos de liderança são os que constam no seguinte quadro:

 

Em todos os EMEU verifica-se a mesma tendência em colocar as disciplinas da formação de liderança na área da formação militar.

Atendendo aos diferentes programas teóricos aplicados pelos três EMEU verificou-se que existem vários pontos em comum, mas prevalece a diferença nas abordagens. A própria designação das disciplinas indicia logo estas diferenças, existindo o Comportamento Organizacional na EN, a Ética e Liderança na AM, e o Comando e Liderança na AFA. 

No que concerne à interacção constante entre a teoria e a prática, também se apurou que existe um planeamento de diversas actividades práticas a acompanhar os pontos teóricos.

No fundo o objectivo final é idêntico, dar as competências necessárias para serem bons comandantes ou chefes, seguindo métodos diferentes para atingir a mesma finalidade. 

A EN utiliza a área científica do CO, e através dela, procura explicar e estabelecer modos de actuação nas organizações, ao nível da liderança do trabalho em grupo, gestão de conflitos, comunicação do poder entre outros, sendo ilustrado com casos genéricos, que não são necessariamente situações militares. A componente prática é relativamente reduzida, sendo concentrada nos exercícios de campo (Santos, 2008). 

A AM considera que concorrem para o desenvolvimento da formação de liderança, para além das actividades ao nível do Corpo de Aluno como vimos no ponto anterior, todas as cadeiras dos vários departamentos de ensino, contribuindo para as competências cognitivas, sendo estas transversais para a formação de liderança. Assim, durante o 4º ano, a cadeira de Ética e Liderança termina com a integração das várias experiências e conhecimentos adquiridos ao longo dos anos na academia, apresentando uma sustentação teórica e académica, que permite dar aos alunos o fundamento da prática que foi sendo sucessivamente recebida (Monteiro,2008). 

A AFA por seu lado estabeleceu um conjunto de disciplinas que concorrem para a formação de liderança e no final faz, à semelhança da AM, a integração, através da cadeira de Comando e Liderança. No entanto, provavelmente pelo facto de existir uma dupla dependência destas disciplinas, identificamos alguma dificuldade de ligação entre elas, nomeadamente com repetição de conteúdos dos programas (Lopes,2008).









Introdução

Processo de Referência

Caracterização dos EMEU

Análise dos Dados

Conclusões

A Liderança nas Forças Armadas e o Processo de Formação de Líderes













		Estágio de liderança na Escola de Fuzileiros           (5º ano)







		Exercício de Formação militar (2º ano);

		Comando de tropas no tirocínio (5º ano)







		Exercícios práticos de campo de liderança  (3º ano)







Esta parte do processo visa criar oportunidades aos alunos para praticarem situações muito próximas da realidade. Durante o treino os formandos são avaliados através da observação directa de instrutores qualificados, o que permite corrigir ou melhorar o desempenho em termos de liderança em várias situações, servindo também de exemplo aos restantes formandos.

Esta será uma das áreas de maior diferença entre os estabelecimentos de ensino em estudo, como pudemos observar no Quadro 3. Embora todos incluam treino de liderança no terreno, a sua forma e aplicação ao longo do curso difere substancialmente. 

 

A AM desenvolve, no 2º ano, um exercício de dois dias, no qual só alguns alunos exercem uma função de liderança. Neste caso, apenas uma pequena parte dos formandos tem a possibilidade de exercer funções de líder, sobrando para os restantes elementos, a formação através do exemplo e dos comentários aos líderes que foram nomeados. É dada primazia à avaliação do grupo como um todo e à forma como resolvem determinada tarefa. Esta componente prática da formação de liderança da AM é complementada no 5º ano de formação, nas Escolas Práticas durante o tirocínio, onde se aplicam os conhecimentos adquiridos durante o Comando de tropas. Nesta fase do curso recebem um grupo de indivíduos(Pelotão de Recrutas), e com base na formação técnica que adquirida, têm a tarefa e a responsabilidade de transformar os novos militares, aplicando necessariamente as competências de liderança. 



A AFA desenvolve um programa de exercícios, com a duração de 3 a 4 dias, no qual todos os alunos são indigitados e avaliados em situações de liderança duma equipa, na prossecução de uma tarefa. 



Na EN a situação é semelhante à praticada na AFA, diferindo na duração, que é de uma semana, e no facto de ser realizada no Centro de Liderança situado na Escola de Fuzileiros que se dedica exclusivamente a ministrar cursos práticos de liderança com pessoal especializado.
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		Professores detentores de atributos curriculares específicos na área académica de CO.

		Nomeação de pessoal para a frequência de mestrados na área do CO.

		Psicólogos também ligados à formação.

		Centro de Liderança.







		Procura garantir professores detentores de atributos curriculares nas áreas da liderança.





		Professores detentores de atributos curriculares nas áreas da liderança, sociologia ou psicologia;

		Sobreposição nas posições de docência;

		A preparação dos professores com mestrado e doutoramento nesta área;

		Manual de instrutores de liderança.







A aplicação dos programas de formação de liderança depende, em grande parte, do corpo docente desta área. Por isso, o pessoal docente deve possuir uma formação específica, sendo também importante possuir uma aptidão natural, vocação, dedicação e experiência como líder. Deve ter o domínio do conhecimento e do saber como aplicar as teorias de liderança a um elevado nível e conhecer aprofundadamente uma variedade de métodos educativos.

Tendo por base o Quadro 4, verifica-se que existe nos EMEU a percepção da necessidade de formar os respectivos corpos docentes.

A EN assegura-o através da nomeação de pessoal para frequentar uma formação específica em CO de forma a garantir a substituição e continuação dos docentes, existindo também psicólogos que apoiam a formação em determinadas matérias. Além disso, possui o centro de liderança onde agrega um conjunto de especialistas que, para além de garantir um acompanhamento especializado do ensino prático, permite o desenvolvimento da investigação nesta área (Santos, 2008).

A AM tem feito um esforço no sentido de garantir pessoal com formação específica nesta área e para que haja sobreposição dos docentes responsáveis pela cadeira de liderança, de forma a dar a continuidade necessária ao processo de formação. Possui ainda limitações na formação dos formadores que enquadram os exercícios práticos e por isso está a desenvolver um curso destinado a dar esta formação aos professores da AM (Monteiro, 2008).

Para a AFA esta é uma das maiores lacunas pois não tem neste momento, nenhum docente com formação académica específica nesta área. Contudo, tem procurado garantir apoios e incentivos aos seus docentes para se especializarem nesta área. Actualmente e para colmatar esta limitação existe um professor a desenvolver uma tese de mestrado (Fernandes, 2008).

 Constata-se que, tanto a AM como a AFA têm algumas limitações na formação dos seus formadores que supervisionam os exercícios de liderança. Estas limitações têm vindo a ser superadas através da experiência dos docentes. No que concerne à EN esta apoia-se no pessoal do seu centro de liderança.
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Os projectos de investigação são muito importantes porque permitindo acompanhar a produção científica, avaliar resultados, com o propósito, de actualizar e melhorar constantemente o processo.



São os próprios docentes que desenvolvem a investigação nos EMEU













		Intercâmbios e Protocolos com entidades civis;





		Avaliação interna relativa a aquisição de conhecimentos e ao grau de satisfação dos alunos.







Os projectos de investigação são muito importantes, até porque as organizações evoluem mediante os trabalhos que desenvolvem para melhorar a sua componente académica, permitindo acompanhar a produção científica com relevância em termos de liderança e de métodos de formação. Mas uma instituição universitária deve ter também a preocupação de monitorizar e melhorar as áreas, avaliar resultados, com o propósito, de actualizar e melhorar constantemente o processo.

 A implementação de um Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento, responsável por acompanhar todo o processo de formação e propor os ajustamentos necessários requer recursos humanos. Como foi anteriormente referido a escassez destes recursosfaz com que seja esta a área menos desenvolvida.

Os elementos identificados como Órgãos de Apoio em Investigação e Aconselhamento nos EMEU são os que constam no Quadro 5, que se segue:

 

Quadro 5 - Elementos identificados como Órgãos de Apoio em Investigação e Aconselhamento nos EMEU

 

Os intercâmbios e protocolos estabelecidos com entidades civis são considerados pelos EMEU como um facto que exige um certo domínio do desenvolvimento e acompanhamento da evolução da liderança.

Para a Marinha o intercâmbio científico entre órgãos de ensino superior é desejável e deve ser promovido, fazendo parte das suas intenções. Embora a Marinha não esteja fechada ao relacionamento e à troca de experiências com os outros Ramos, existe contudo um certo cuidado em centralizar toda a informação desenvolvida, o seu “know-how” adquirido. Considera ter trilhado um caminho próprio, procurando estabelecer gradualmente novos objectivos, que não se cinjam a ministrar cursos, mas sim em criar um pólo de excelência na investigação e desenvolvimento da liderança, continuando a trabalhar internamente para se manter na linha da frente nesta área (Santos, 2008). Por seu lado, a AM exerce também o seu esforço no sentido de procurar ser uma escola de referência neste domínio ao nível universitário nacional, mantendo diversos protocolos com estabelecimentos universitários, aos quais garante cursos para a formação de liderança. No entanto existe alguma debilidade em conseguir manter um núcleo de pessoas para poder garantir a continuidade da implementação destes projectos e de novos projectos de investigação (Monteiro, 2008). A AFA para além da formação curricular dos cursos dispõe de um protocolo com o Instituto Superior de Economia e Gestão da Universidade Técnica de Lisboa, no qual é responsável por ministrar a formação de liderança do seu MBA (Fernandes 2008). 

Face às dificuldades existentes em recursos humanos, são os próprios docentes que desenvolvem a investigação nos EMEU. A EN recorre também ao pessoal especializado do seu centro de liderança para este efeito. Tanto a AM como a AFA fazem um aproveitamento dos trabalhos de investigação elaborados pelos alunos.

A EN tem um protocolo com o Instituto Superior de Ciências do Trabalho e da Empresa, pelo qual é responsável pela formação e treino de liderança do seu Master in Business Administration (MBA).

Universidade do Minho, Universidade de Évora e Instituto Superior Técnico.
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		Desenvolvimento de projectos de Mestrados e Doutoramentos;

		Centro de formação de Liderança.







		Desenvolvimento de projectos de Mestrados e Doutoramentos - Projecto líder;

		Doutrina americana serve como base de referência - Episódios de comando;

		Trabalhos de investigação dos docentes e alunos.







		Desenvolvimento de projectos de Mestrados;

		Prevê a possível utilização trabalhos de investigação dos alunos.







Os projectos de investigação são muito importantes, até porque as organizações evoluem mediante os trabalhos que desenvolvem para melhorar a sua componente académica, permitindo acompanhar a produção científica com relevância em termos de liderança e de métodos de formação. Mas uma instituição universitária deve ter também a preocupação de monitorizar e melhorar as áreas, avaliar resultados, com o propósito, de actualizar e melhorar constantemente o processo.

 A implementação de um Órgão de Apoio em Investigação e Aconselhamento, responsável por acompanhar todo o processo de formação e propor os ajustamentos necessários requer recursos humanos. Como foi anteriormente referido a escassez destes recursos faz com que seja esta a área menos desenvolvida.

Os elementos identificados como Órgãos de Apoio em Investigação e Aconselhamento nos EMEU são os que constam no Quadro 5, que se segue:

 

Os intercâmbios e protocolos estabelecidos com entidades civis são considerados pelos EMEU como um facto que exige um certo domínio do desenvolvimento e acompanhamento da evolução da liderança.

Para a Marinha o intercâmbio científico entre órgãos de ensino superior é desejável e deve ser promovido, fazendo parte das suas intenções. Embora a Marinha não esteja fechada ao relacionamento e à troca de experiências com os outros Ramos, existe contudo um certo cuidado em centralizar toda a informação desenvolvida, o seu “know-how” adquirido. Considera ter trilhado um caminho próprio, procurando estabelecer gradualmente novos objectivos, que não se cinjam a ministrar cursos, mas sim em criar um pólo de excelência na investigação e desenvolvimento da liderança, continuando a trabalhar internamente para se manter na linha da frente nesta área (Santos, 2008). Por seu lado, a AM exerce também o seu esforço no sentido de procurar ser uma escola de referência neste domínio ao nível universitário nacional, mantendo diversos protocolos com estabelecimentos universitários, aos quais garante cursos para a formação de liderança. No entanto existe alguma debilidade em conseguir manter um núcleo de pessoas para poder garantir a continuidade da implementação destes projectos e de novos projectos de investigação (Monteiro, 2008). A AFA para além da formação curricular dos cursos dispõe de um protocolo com o Instituto Superior de Economia e Gestão da Universidade Técnica de Lisboa, no qual é responsável por ministrar a formação de liderança do seu MBA (Fernandes 2008). 

Face às dificuldades existentes em recursos humanos, são os próprios docentes que desenvolvem a investigação nos EMEU. A EN recorre também ao pessoal especializado do seu centro de liderança para este efeito. Tanto a AM como a AFA fazem um aproveitamento dos trabalhos de investigação elaborados pelos alunos.

A EN tem um protocolo com o Instituto Superior de Ciências do Trabalho e da Empresa, pelo qual é responsável pela formação e treino de liderança do seu Master in Business Administration (MBA).

Universidade do Minho, Universidade de Évora e Instituto Superior Técnico.
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Os resultados obtidos pelo desempenho dos nossos oficiais durante o cumprimento das suas missões quer em Portugal, quer no exterior do território nacional.
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Todos os EMEU efectuam a sua avaliação interna relativa à aquisição de conhecimentos e ao grau de satisfação dos alunos. A avaliação do impacto que o processo de treino tem nos indivíduos para adquirir competências para a sua aplicação na vida real, só é efectuada parcialmente através de algumas teses de mestrados e de doutoramento que avaliam algumas mudanças de comportamentos. Em qualquer processo de treino de liderança é relativamente complicado efectuar uma avaliação de uma situação real. Na generalidade não é feito, pois existem demasiados factores que influenciam este processo (Santos e Rouco, 2008).

 O conjunto de variáveis afectada a situação é muito vasto, por isso para se poder explicar porque é um determinado indicador de desempenho, sejam eles de satisfação ou desempenho do grupo, de crescimento da produção, ou da tomada de decisão, que se torna inviável, face ao tempo e aos custos que têm para a organização, criarem as condições necessárias para o efectuar (Santos, 2008). 

Na AM não existem estudos para validar o actual processo, que é bastante recente (dois anos). Para isso necessitaria da recolha de uma amostra ao longo de um ciclo completo desde a entrada até a saída dos indivíduos. Além disso, este processo tem vindo a sofrer melhorias ano após ano. Actualmente existem apenas projectos de investigação internos, como o projecto líder, que pretende definir as competências do líder num contexto militar, este projecto encontra-se em fase de conclusão (Rouco, 2008).

Os indicadores que parecem ser mais evidentes quanto à eficiência e eficácia dos processos de formação de liderança nos EMEU são: o reconhecimento e confiança demonstra por parte das instituições civis de ensino universitário, ao recorrer a estes estabelecimentos para ministrar a sua formação nesta área, assim como os resultados obtidos pelo desempenho dos nossos oficiais durante o cumprimento das suas missões quer em Portugal, quer no exterior do território nacional.

A Tarefa, os comportamentos do líder e as relações interpessoais no grupo.
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QD 1 - Quais os actuais processos de formação de liderança nos EMEU?

QD 4 - Qual a investigação desenvolvida nesta área nos EMEU?

QD 3 - Poderão perspectivar-se alterações nos processos de formação?

QD 2 - Existem diferenças nos processos de formação de liderança dos EMEU?

Questões Derivadas

H4 - A realização de projectos de investigação é limitada aos trabalhos realizados internamente, sobretudo pelos docentes responsáveis pela formação de liderança.

H3 - Os processos de formação de liderança nos EMEU carecem de recursos humanos especializados para implementar alterações.

H2 - Os processos de formação são diferentes, mas utilizam conteúdos que permitem atingirem as mesmas competências.

H1 - Os processos de formação de liderança assentam fundamentalmente nos conteúdos programáticos e exercícios, faltando uma sistematização de outros elementos que concorrem para a formação nesta área. 

Hipóteses







































O objectivo deste trabalho era o de efectuar a caracterização e análise dos actuais processos de formação de liderança nos EMEU, e identificar necessárias alterações que possam permitir o desenvolvimento e aperfeiçoamento do ensino da liderança nestes estabelecimentos. A questão central presente ao longo do estudo e que se constituiu no “fio condutor” de toda a investigação foi elaborada com o intuito de procurar clarificar - “Em que medida podem os processos de formação de liderança ser complementados e desenvolvidos nos EMEU?” – estabelecemos as questões derivadas e as hipóteses de investigação. Para validarmos estas hipóteses procedemos a uma análise documental, recorrendo a fontes abertas, como os sítios oficiais da Internet dos EMEU. As entrevistas concedidas por personalidades especialistas sobre a temática da liderança nos EMEU, constituíram um importante contributo para este trabalho. O processo de formação de Jonh Adair serviu de referência, como instrumento de análise para comparar os EMEU. Assim, vamos tentar de seguida responder às questões derivadas e confirmar ou refutar as hipóteses de investigação formuladas.

QD 1 - Quais os actuais processos de formação de liderança nos EMEU?

Houve, desde o início, alguma dificuldade para caracterizar os actuais processos, por existir uma certa falta de sistematização dos mesmos, isto porque nenhum dos EMEU dispunha de um documento no qual estivesse descrito como se desenvolve a formação ou como é conduzido o processo, dispondo apenas de um programa curricular e de exercícios, estando esses devidamente estruturados. Contudo, verificamos que os actuais processos de formação de liderança nos EMEU integravam outros elementos para além dos seus programas e exercícios, relacionados com a própria estrutura dos EMEU, a formação de docentes e outros órgãos de apoio e investigação.

Considera-se assim validada a 1ª hipótese que considerava que os processos de formação de liderança assentam fundamentalmente nos conteúdos programáticos e exercícios, faltando uma sistematização de outros elementos que concorrem para a formação nesta área. 

QD 2 - Existem diferenças nos processos de formação de liderança dos EMEU?

Cada um dos EMEU possui princípios ou fundamentos diferenciados no âmbito da formação de liderança, de acordo com a forma como é desenvolvida a aprendizagem. Desde logo, a própria designação das disciplinas é diferente, existindo o Comportamento Organizacional na EN, a Ética e Liderança na AM, e Comando e Liderança na AFA. Embora os conteúdos dos programas dos cursos sejam distintos, abrangem na generalidade, as mesmas matérias e visam atingir os mesmos objectivos. Todos tratam os mesmos conteúdos durante o processo, mudando apenas a metodologia e a forma de abordagem. 

Também vimos que, relativamente aos exercícios práticos de campo de liderança realizados, existe um afastamento entre os estabelecimentos de ensino em estudo. Embora todos incluam um treino de liderança no terreno, a sua forma e período de aplicação são diferentes. 

O que realmente difere no processo de formação dos vários EMEU e que é inevitável, são as competências técnicas e a cultura própria de cada Ramo.

Considera-se assim validada a 2ª hipótese que estabelecia que os processos de formação embora sejam diferentes, utilizam conteúdos que permitem atingirem as mesmas competências.

QD 3 - Poderão perspectivar-se alterações nos processos de formação?

Estes processos não carecem de alterações de fundo, apenas se verifica a necessidade de pequenos reajustamentos, como a existência de mais pessoal especializado, sobretudo na área da investigação, que é fundamental para garantir a evolução dos processos. Além disso, consideramos que será muito difícil implementar mudanças de fundo a processos que demoraram anos a desenvolver e a aperfeiçoar. O processo de formação é dinâmico e as alterações que iremos apresentar nas nossas recomendações, para o necessário desenvolvimento dos processos, deverão ser efectuadas gradualmente, com segurança, para não criar grandes perturbações.

Desta forma, considera-se parcialmente validada a 3ª hipótese que estabelece que os processos de formação de liderança nos EMEU carecem de recursos humanos especializados para implementar alterações. Esta situação verifica-se fundamentalmente para a AFA. Em relação à AM, existem apenas dificuldades em pessoal especializado para efectuar o acompanhamento dos exercícios de campo e quanto à EN, esta dispõe do seu centro de Liderança que lhe garante a permanência de pessoal especializado, permitindo-lhe maior flexibilidade nesta área. 

QD 4 - Qual a investigação desenvolvida nesta área nos EMEU?

Embora os estabelecimentos estejam a desenvolver alguma investigação, ela é bastante reduzida, não só pela falta de pessoal nomeado para estas áreas, situação verificada sobretudo na AFA, pois não tem nenhum docente com uma formação académica específica. A AM, para além do projecto líder, desenvolve investigação através dos trabalhos realizados pelos discentes e docentes. A Marinha mostrou ser o Ramo que apresenta um sistema mais consistente de gestão dos seus recursos humanos, o que lhe tem permitido desenvolver mais alguma investigação, sobretudo através do pessoal existente no seu centro de liderança. Existem intercâmbios com diversos estabelecimentos de ensino Universitário, mas estes são orientados para ministrar cursos de liderança, não exigindo uma componente de desenvolvimento da investigação.

Considera-se assim validada a 4ª hipótese onde se estabelecia que a realização de projectos de investigação era limitada aos trabalhos realizados internamente, sobretudo pelos docentes responsáveis pela formação de liderança.
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		A organização dos EMEU garante uma estrutura adequada à formação de liderança; 



		Possui programas de curso e treino prático de campo bem desenvolvidos;



		A formação do corpo docente  e a investigação são as áreas que necessitam de ser complementadas e desenvolvidas.













Em que medida podem os processos de formação de liderança ser complementados e desenvolvidos nos EMEU? 

Questão Central



Relativamente à questão central, formulada no inicio do estudo concluímos o seguinte:

 A formação inicial dos futuros Oficiais do QP é uma responsabilidade dos EMEU e a aplicação dos programas de formação de liderança depende, em grande parte, do corpo docente desta área em cada um dos estabelecimentos. Mas em qualquer um deles o objectivo final é idêntico: dar as competências necessárias aos formandos para serem bons comandantes ou chefes. Os EMEU têm procurado criar as melhores condições, para que esta formação de liderança possa ser desenvolvida através dum processo o mais ajustado possível. Neste sentido denotou-se o enorme esforço conduzido para que o ajuste destes processos de formação de liderança fosse o mais adequado para fazer face às reais necessidades de evolução de cada Ramo.

Os processos de formação são fruto de uma longa evolução e desenvolvimento que tem vindo a ser feito ao longo das duas últimas décadas. Os actuais processos de formação de liderança nos EMEU integram-se, quase na totalidade, nos cinco pilares do processo de John Adair, que nos serviu de instrumento de comparação. A organização dos EMEU garante uma estrutura adequada à formação de liderança e permite ter programas de curso e treino prático de campo bastante desenvolvidos.

A maior dificuldade detectada prende-se com a formação do corpo docente e com a investigação. Contudo, existe preocupação em colmatar estas situações, mas a falta de recursos nos EMEU é um obstáculo que falta contornar. Por esse motivo, julgamos que poderia ser uma mais valia nestas áreas estreitar o intercâmbio entre EMEU, que não existe ou é praticamente nulo, só a AFA, face à sua necessidade de rever o processo de formação tem estabelecido contactos com os outros estabelecimentos, procurando visualizar outros modelos que possam estar mais consolidados ou possam trazer novos conhecimentos.

Embora existam algumas dificuldades por parte dos EMEU em avaliar os processos de formação de liderança, eles têm demonstrado ser eficazes e eficientes não só pelo reconhecimento e confiança demonstrados por parte das instituições civis de ensino universitário, como pelos resultados obtidos com o desempenho dos nossos oficiais durante o cumprimento das suas missões quer em Portugal, quer no exterior do território nacional.
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Continuar a manter actualizados os conteúdos dos programas;



Criar as condições necessárias à nomeação de pessoal para a frequência de formações específicas;



A criação de um centro de formação de liderança;



Atendendo a que todos os processos se enquadram no instrumento de comparação utilizado, não existindo a necessidade de grandes alterações de fundo, julgamos no entanto, ser pertinente efectuar as seguintes recomendações:

 Continuar a manter actualizados os conteúdos dos programas;

 Seria importante para o Exército e para a FA que existisse uma maior preocupação das respectivas Direcções de Pessoal em criar as condições necessárias à nomeação de pessoal para a frequência de formações específicas nesta área, à semelhança do que é feito na Marinha. Assim, deve-se, pelo menos, continuar a manter o esforço interno destes EMEU na formação dos seus docentes, para garantir a continuidade dos seus quadros especializados.

 Devido à diversidade das novas missões, a formação académica não deverá favorecer apenas as competências técnicas ou científicas, mas também a vertente cultural e de Ciências Sociais, permitindo aos futuros líderes adaptarem-se melhor à mudança de situações e responder à dimensão humana dessas novas missões. Por isso pensamos que o aproveitamento de toda a envolvente do dia a dia e das restantes áreas de ensino dos EMEU é extremamente importante para desenvolver a formação de liderança, que pode ser ainda mais dinamizado mediante uma melhoria na formação de “Coaching” e “Mentoring” dos alunos mais antigos, permitindo-lhes melhorar o enquadramento e aconselhamento dos mais modernos. Será necessária a aplicação de tarefas que permitam a responsabilização dos alunos perante a própria estrutura dos EMEU e uma maior responsabilização quer nas actividades diárias, quer nos exercícios específicos, participando como tutores das diversas actividades. O Projecto de Enquadramento e Socialização da EN é um bom exemplo para este tipo de actividade, mas para tal deveria abranger todos os alunos, atribuindo-lhes maior responsabilização às tarefas no âmbito do enquadramento aos alunos mais modernos. O mesmo se passa com as funções de comando exercidas pelos alunos, às quais falta também atribuir uma maior responsabilidade às tarefas desempenhadas, como seja no planeamento, no controlo, na disciplina e na supervisão, ou seja ir mais além do simples exemplo nestas funções de comando exercidas em formaturas, que acabam apenas por desenvolver perícia na condução do comando.

 Relativamente à investigação julgamos que o exemplo desenvolvido pela Marinha com a criação de um centro de formação de liderança, proporciona as condições necessárias para desenvolver projectos significativos de investigação e criação de doutrina, bem como as iniciativas da AM, com o desenvolvimento do projecto líder e por fim através do apoio às próprias investigações desenvolvidas pelos alunos. 
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O intercâmbio entre os EMEU e outras entidades civis, para o desenvolvimento de projectos de investigação comuns ou jornadas de reflexão;

A formação de liderança não termina com a formação académica de base, consideramos por isso, que seria importante na continuidade deste trabalho aprofundar o estudo da evolução da formação de liderança ao longo da carreira dos oficiais nas FFAA.



 O intercâmbio entre os EMEU e outras entidades civis deve ser um aspecto a explorar. Para além das palestras que se realizam entre elementos dos Ramos, seria importante criar sinergias de cooperação com vista à troca de conhecimentos na área da liderança, sobretudo em contexto militar. Estas sinergias poderiam criar condições para o desenvolvimento de projectos de investigação comuns ou jornadas de reflexão, sendo apenas necessário garantir que cada EMEU mantivesse o seu protagonismo e o seu “Know How” no seu próprio espaço.

Uma recomendação final, vai no sentido de que a formação de liderança não termina com a formação académica de base, consideramos por isso, que seria importante na continuidade deste trabalho aprofundar o estudo da evolução da formação de liderança ao longo da carreira dos oficiais nas FFAA. Com o objectivo de verificar se é garantido um encadeamento dos conhecimentos de liderança e se são adequados aos diferentes níveis da organização, durante a formação contínua ministrada ao longo dos cursos de promoção ou através de formações específicas.
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Efectuar uma reflexdo sobre os processos de
formacao inicial de lideranca existente nos
Estabelecimentos Militares de Ensino Universitario
(EMEU), no sentido de verificar o desenvolvimento
e aperfeicoamento do ensino de lideranga.
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Areas chave ga formagio

v Estrutura

¥ Curso de leeranga

v Treino de Lideranga no Terreno

v Formagéo do Pessoal Instrutor

v érgEo de Apoio em Investigagéo e
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O enquadramento dado pela estrutura
dos EMEU cria excelentes condigbes
para garantir o desenvolvimento de

valores, atributos e comportamentos.

Cada EMEU dispde de uma cultura e
identidade colectiva propria, inerente
a cada Ramo.
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Os projectos de investigagdo séo
muito importantes porque
permitindo acompanhar a produgéo
cientifica, avaliar resultados, com o
propésito, de actualizar e melhorar

Sao os proprios docentes que
desenvolvem a investigagao nos
EMEU
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A organizagido dos EMEU garante uma estrutura adequada a
formacgéo de lideranga;

Possul programas de curso e treino pritico de campo bem
desenvolvidos;

A formagdo do corpo docente e a investigacdo sdo as dreas que
necessitam de ser complementadas e desenvolvidas.












Continuar a manter actualizados os
conteudos dos programas,

Criar as condigdes necessarias a nomeacio
de pessoal para a frequéncia de formagdes
especificas;

A criagdo de um centro de formacéao de
lideranga,








O intercambio entre os EMEU e outras
entidades civis, para o desenvolvimento de
projectos de investigagdo comuns ou
jornadas de reflexdo;




A formagdo de lideranga néo termina com a
formacéo académica de base, consideramos
por isso, que seria importante na
continuidade deste trabalho aprofundar o
estudo da evolugéo da formacgdo de lideranga
ao longo da carreira dos oficiais nas FFAA.














