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Resumo

As forgas militares que participam nos novos Teatros de Operacgdes sdo essencialmente
conjuntas e cada vez mais combinadas, facto que merece a nossa atengdo, uma vez que 0S
lideres devem estar preparados para considerar este fendmeno. Assim, o tema “A eficacia
da lideranca em operacgdes conjuntas”, surge como uma oportunidade para se
sistematizar um conjunto de reflexdes, que permita contribuir para a melhoria da
performance do exercicio de comando e lideranga dos militares das Forgcas Armadas
Portuguesas.

A definicdo dos conceitos enformadores deste estudo (a lideranca, a eficicia e as
operacgdes conjuntas), serviu de ponto de partida para uma reflexdo tdo detalhada quanto
possivel da lideranca e do grau de sucesso associado ao seu desempenho. Sendo a
lideranca um tema abrangente, limitdimos a andlise deste estudo a lideranca militar
conduzida ao nivel organizacional e estratégico, por ser a que se encontra no espectro das
operagdes conjuntas.

Para fazer face a um ambiente operacional volatil, incerto, complexo e ambiguo, o lider
tem que desenvolver um conjunto de competéncias conceptuais, técnicas e interpessoais,
que lhe permitam liderar nessas circunstancias, conduzindo os seus subordinados a
alcancarem os objectivos definidos e a terem sucesso, ou seja, a serem eficazes. Mas para
que a eficacia seja uma realidade, o lider deve ainda ser assertivo na sua conduta e
comportamento, procurando materializar a sua lideranca através de um conjunto de
procedimentos e linhas de ac¢éo, que respondam favoravelmente as necessidades impostas
pela interdependéncia dos seguintes factores: ambiente operacional, missdo e a sua relacédo
de lideranga com 0s seus seguidores.

Esta andlise completa-se com uma reflex&o sobre a forma como a Instituicdo Militar
pode ajustar algumas dindmicas associadas a formacao e ao treino dos lideres militares,
gue comandam ou vado comandar For¢as Nacionais Destacadas, ou outras forcas conjuntas,
gue possam vir a representar o pais em diversos locais do mundo. Esta reflexdo €
apresentada sobre a forma de contributo, constituindo um possivel caminho a seguir pela
instituicdo, sempre com o0 objectivo final de proporcionar melhores condi¢cbes para 0s

lideres militares aperfeicoarem cada vez mais as suas qualidades de lideranca.
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Abstract

The fact that military forces, mainly joint and ever more combined, are conducting
operations in new areas, calls for our attention, once their leaders should be prepared to
deal with this phenomenon.

The efficiency of leadership in joint operations emerges as an opportunity to
systematize a set of reflections, allowing a better performance in leadership and command
of the Portuguese Armed Forces Officers.

The definition of the concepts that were the basis of this study (leadership,
efficiency and joint operations) served as the starting point for as detailed reflexion of
leadership as possible and the level of success associated with its performance.

As leadership is a broad subject, we limited the analysis of this work to military
leadership, conducted on a strategic and organizational level, as it is the one used in joint
operations.

To face this volatile, uncertain, complex and ambiguous operational environment,
leaders have to develop a set of conceptual, technical and interpersonal skills, which allow
them to lead in that operational environment, leading their subordinates to reach the
predefined objectives and succeed, or in other words, to be efficient.

In order to make efficiency a reality, the leader has to be assertive in his conduct
and behaviour, aiming to materialize his leadership through a set of procedures and lines of
action, that answer positively to the needs imposed by the interdependency of the
following factors: operational environment, mission and his leadership relationship with
his followers.

This analysis is complemented with a reflection about the way the military
institution can adjust some of its dynamics associated with the education and training of
military leaders, who command or will command Deployed Forces out of the National
Territory, or other joint forces, that may represent Portugal around the world.

This reflection is presented as a contribution, which represents a possible way to be
followed by the military institution, and always bearing in mind the final aim of providing
better conditions for the military leaders to continuously enhance their leadership skills.
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1. Introducéo

“Soldados,
O vosso Comandante despede-se do Kosovo com o coracao
apertado e a alma atravessada por sentimentos contraditérios. Uma
coisa vos posso dizer, no entanto, que ndo me oferece davidas: sinto
uma enorme honra em ter sido escolhido para vos comandar e um
orgulho ainda maior em vos ter comandado™.

TCOR CAV José Calcada®

Nota Introdutoria

A abordagem ao tema da lideranga militar € um desafio que abracdmos com
entusiasmo e conscientes do muito que aprendemos ao longo da investigagéo, derivando o
entusiasmo do facto de sermos parte integrante e activa deste processo, enquanto Oficiais das
Forcas Armadas. Estamos conscientes de estar a abordar um tema, que é simultaneamente
uma Ciéncia e uma Arte, muito dependente do comportamento humano, como o atestam as
investigacdes ja realizadas, que no entanto, ainda ndo conseguiram tipificar a forma de
actuacdo do lider perante o largo espectro de situagdes com que se pode deparar.

Enquanto militares inseridos numa organizacdo que tem como um dos seus
objectivos, assegurar a defesa militar do pais, devemos interiorizar os valores que sdo
cultivados na organizacdo. Mais do que isso, devemos assumir esses valores e partilha-los
com 0s mais novos, para que a aprendizagem se faca vivendo o dia-a-dia da Instituicdo
Militar. O conhecimento da Organizacdo e dos seus valores, sdo decisivos para melhor se
servir as Forcas Armadas e o Pais, e se necessario for, para se morrer por ele. A Instituicdo
Militar concede-nos a honra e a oportunidade de zelar pelo destino de homens e mulheres,
cujas vidas, em situacOes extremas, dependem de nos enquanto lideres. Os lideres militares
ao receberem esta prova de confianca do pais que servem, devem desenvolver
competéncias que lhes permitam fazer face as exigentes funcdes que desempenham.

O manual de lideranca militar do Exército norte-americano?, diz-nos que: “Ser um

bom subordinado contribui para ser um bom lider’>.

Esta afirmacdo ajuda-nos a
compreender numa unica frase todo o processo de construcdo de um lider. A vivéncia

militar, assenta nas relagcfes inter-pessoais que se vao estabelecendo entre os militares, e

! Extracto da mensagem do Comandante do Agrupamento BRAVO, TCOR CAV José Carlos Filipe Antunes
Calcada, dirigida aos militares do Agrupamento no final da missdo. O AGR BRAVO desempenhou a sua
missdo no Kosovo entre 05 de Agosto de 1999 e 12 de Fevereiro de 2000.

2 FM 6-22, Army Leadership, 2006.

® Esta traducdo, bem como todas aquelas que forem sendo apresentadas ao longo do trabalho, foram
efectuadas pelo autor.
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esta realidade comeca logo nos postos mais baixos (com a instru¢cdo que é ministrada a
Soldados que estdo a iniciar a sua vida militar) e vai-se desenvolvendo ao longo da carreira
e vivendo, em permanéncia, duas realidades que contribuem para a sua aprendizagem: ser
subordinado e ser lider.

Os militares, tal como a organizagdo a que pertencem, sabem que a lideranca
desempenha um papel central na sua actividade enquanto comandantes, e que 0 processo
de aprendizagem exige a aquisicdo de determinadas competéncias especificas.” Este facto
deve sugestionar a cada militar, que desenvolva o seu processo de auto-aprendizagem na
area da lideranca, cabendo a instituicdo que serve, o desenvolvimento de programas que
permitam aos seus quadros, adquirir as competéncias necessarias de forma progressiva,
para que se tornem lideres eficazes no desempenho das suas funcdes.

O General Belchior Vieira (2006: 63) identifica trés pilares doutrinarios da
lideranca militar: ““as caracteristicas individuais; 0s conceitos e as técnicas; e a formagao
continuada dos lideres”. E uma visdo que abarca as varias vertentes da lideranca militar.
Esperemos que esta incursdo pelos dominios da lideranca seja frutuosa, e nos proporcione
algumas reflexdes que possam contribuir para clarificar um pouco mais os caminhos da
liderancga que o lider militar deve percorrer de modo a engrandecer e a notabilizar cada vez

mais o seu desempenho.

Metodologia

A finalidade deste Trabalho de Investigacéo Individual (TII) consiste em responder
a questdo central elegida.

Como objectivo de investigacdo propomo-nos identificar as competéncias do lider
militar e as melhores praticas a aplicar na lideranca de uma Forca Conjunta® a fim de se
atingir a eficécia.

A importéncia do estudo insere-se numa preocupacao cada vez mais premente as
questdes da lideranca. As Forcas Armadas tém vindo a modernizar-se, a tornarem-se mais

4geis, interoperéaveis® e projectaveis’. Nesse sentido, somos frequentemente confrontados

* As referéncias que forem sendo efectuadas ao comandante militar, inserem-se na perspectiva do lider
militar e ndo estdo associadas ao comando do ponto de vista conceptual. Entenda-se comando, como a
autoridade conferida por lei e pelos regulamentos, a um individuo para dirigir, controlar e coordenar forgas
militares (Vieira, 2002; 13).

> Forga que integra dois ou mais Ramos das Forcas Armadas (AAP-6, 2006; 2-J-1).

® A capacidade de operar em sinergia na execugéo de tarefas atribuidas (AAP-6, 2006; 2-1-6).

” Com capacidade de serem movimentadas para a area de operagdes (AAP-6, 2006; 2-D-4).

MAJ CAV Almeida Loureiro 2
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com a necessidade de articular Forcas Conjuntas e Combinadas® para o desempenho de
determinadas missdes, que contribuem para a seguranca internacional e para o prestigio da
politica externa nacional. Este quadro de actuacéo exige que os militares dos trés Ramos
das Forcas Armadas dominem os principios da lideranca e que os saibam aplicar quando
nomeados para executar funcbes nos diferentes tipos de estruturas militares, quer em
contexto operacional, quer de Estado-Maior.

Pela dimenséo que esta investigacao encerra, em prol de uma melhor objectividade
e rigor cientifico, importa fazer uma delimitacao do objecto de estudo. O tema da lideranca
pode ser analisado sob varias perspectivas, pelo que nos propomos limitar a abordagem,
apenas a perspectiva militar da lideranga. Dentro da lideranga militar, vamos privilegiar
aquela que é efectuada aos escalGes mais elevados. Relativamente ao conceito de eficacia,
iremos focar a nossa investigagdo no cumprimento dos objectivos estipulados, como
resultado da lideranga exercida.

A metodologia de investigacédo escolhida para a elaboragédo do TII foi a do método
cientifico, com recurso ao modelo dedutivo. O processo de investigacdo iniciou-se com
uma pesquisa bibliografica e documental centrada em autores nacionais e estrangeiros, que
nos oferecessem reflexdes sobre esta tematica. As referéncias bibliograficas, leia-se obras
literarias, em portugués, que existem disponiveis sobre lideranca militar, resumem-se a
publicacdes de apoio as disciplinas de lideranca militar, ministradas nas escolas de
formacgédo dos Ramos das Forcas Armadas. Ou seja, documentos que permitem ao jovem
graduado, familiarizar-se com as competéncias necessarias para a lideranga militar aos
baixos escaldes. Existe assim um deficit de literatura no que diz respeito aos escaldes mais
elevados da lideranca militar, que procurdmos colmatar com a investigacdo feita em
referéncias bibliogréficas anglo-saxdnicas.

Merece destaque o esforco académico efectuado pelos dois principais centros que
se dedicam a lideranca militar nas Forcas Armadas norte-americanas: o Center of Strategic
Leadership do United States Army War College e o Strategic Leadership Studies do United
States Air War College. A recolha de informacdo continuou com o trabalho de campo,
sempre essencial num trabalho desta natureza, ouvindo lideres militares, cujos contributos

foram muito importantes para esta investigagdo®.

® Forca que integra duas ou mais Nages (AAP-6, 2006; 2-C-7).

® No trabalho de campo entrevistamos os seguintes militares: ALM Fernando Melo Gomes, TGEN Belchior
Vieira, TGEN Nelson Santos, CORTIR CAV José Antunes Calcada, COR CAV Francisco Xavier de Sousa
e COR PILAV Rafael Martins. Ver Apéndice 2 — Resumo das entrevistas realizadas.

MAJ CAV Almeida Loureiro 3



A Eficdcia da Lideranga nas Operagdes Conjuntas

E nossa intencdo associar a conceptualidade da tematica com os comportamentos
dos diferentes comandantes que tiveram o privilégio de comandar forgcas nacionais em
diversos Teatros de Operagdes (TO), no sentido de apurar 0s comportamentos mais
assertivos e que mais tém contribuido para a eficacia da Organizacdo. O método dedutivo
pareceu-nos ser o que melhor responde a necessidade, de a partir de um quadro conceptual
consolidado e de um conjunto de testemunhos de referéncia, podermos deduzir ou concluir
quais as melhores praticas de lideranga numa operacdo conjunta.

O tema pode suscitar um vasto namero de questdes, pelo que decidimos eleger a
seguinte questdo central: Quais as competéncias e melhores préaticas de lideranca que
conduzem a obtencao da eficacia nas operagdes conjuntas?

No sentido de obter resposta para a questdo central abordada, procedeu-se a
identificagcdo de um conjunto de questdes derivadas. Estas, serdo a base da analise e sera
através das respostas obtidas, que se encontrard a solucdo para o problema colocado
através da questdo central. Indicam assim, caminhos de procura e mantém a orientacéo,
evitando a dispersao. As questbes derivadas identificadas sdo:

QD1 - Quais os indicadores de eficicia que permitem medir a eficacia da lideranca
numa operacgao conjunta?

QD2 - Quais as competéncias de lideranca a desenvolver que contribuem para uma
lideranca eficaz nas operagdes conjuntas?

QD3 - Quais as melhores praticas de lideranca, que podem ser associadas & obtencao
de eficécia nas operacgfes conjuntas?

Como hipéteses™® orientadoras do estudo efectuado, concebidas de acordo com um
pré-conhecimento adquirido, foram definidas as seguintes:

H1 — Se estabelecermos para as areas em analise (lideranca, eficacia e operacdes
conjuntas), referéncias mensuraveis que permitam determinar o grau de eficacia da
lideranca nas operagdes conjuntas, identificamos os indicadores de eficécia.

H2 — Mediante a analise de referéncias académicas e militares que abordam as
competéncias na lideranca militar, € possivel identificar, do universo das que se
inserem no nivel organizacional e estratégico da lideranca, as que contribuem para a
eficicia da lideranca nas operagdes conjuntas.

H3 — Da andlise do exercicio da lideranca em operacgfes conjuntas, mediante a leitura

10 As hipéteses sdo possiveis respostas, provisorias, para a questdo central, podendo ser refutadas ou testadas
em qualquer altura, a partir de dados actuais, e confirmadas, ou ndo, pela observacdo (Quivy e
Campenhoudt, 2005; 140).
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de testemunhos e a realizacdo de entrevistas, é possivel identificar um conjunto de
praticas de lideranca, e de entre estas, seleccionar as que melhor se associam a
obtencéo de eficacia nas operagdes conjuntas.

Para dar resposta a questdo central identificada, o TIl apresenta uma organizacéao e
conteudo estruturados com uma introducdo seguida de trés capitulos, terminando com as
concluses e recomendacdes.

Comecamos por fazer um enquadramento conceptual e a apresentagdo do “Estado
da Arte” sobre a lideranca militar, bem como sobre a efic&cia e as operag¢fes conjuntas. No
final do segundo capitulo elegemos um conjunto de indicadores que vao medir o grau de
eficacia nesta tipologia de operac6es, permitindo validar a primeira hipotese.

A reflexdo prossegue com a abordagem a lideranca militar, nomeadamente, sobre
as competéncias que devem ser adquiridas e desenvolvidas no nivel de lideranga em
estudo, bem como, as praticas de lideranca que forem consideradas como as que
contribuem para a lideranca eficaz nesta tipologia de operac6es. Neste capitulo procuramos
validar a segunda e terceira hipoteses.

Segue-se um capitulo destinado a andlise, onde procuramos reflectir e fazer a
integracdo do que foi abordado anteriormente. O paradigma conceptual existente,
conjugado com as varias teses identificadas e com os contributos das entrevistas
efectuadas, vai proporcionar-nos algumas reflexdes que serdo devidamente sintetizadas e
partilhadas neste capitulo.

Finalizamos o TII com as conclusbes mais importantes, apresentando as
recomendacfes que entendemos serem oportunas. Esperamos que o contributo deste TII
para a eficacia das operagdes conjuntas, seja importante. O tempo ajudara a responder a

esta nossa intengao.
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2. Enquadramento conceptual. O “Estado da Arte”

E nossa intencdo fazer uma abordagem que caminhe do mais abrangente para o
mais especifico. Comeg¢amos com 0s conceitos associados a lideranca e seus fundamentos,
focando-nos de seguida na eficacia, procurando relacioné-la com o grau de sucesso que 0s
lideres militares conseguem, ou ndo, alcancar no exercicio do comando, e finalizando com
a especificidade das operacBes conjuntas. Esta sistematizacdo vai-nos apoiar na
identificacdo dos indicadores de eficacia para este tipo de operacdes, e que hdo-de servir de

farol as reflexdes subsequentes.

a. Lideranca. Fundamentos caracterizadores
Ainda que os estudos preparatdrios para a elaboracdo deste trabalho nos tenham
conduzido a um conjunto de referéncias que consideramos importantes para as nossas
reflex@es, a verdade é que também nos confrontaram com o facto de a lideranga ser uma
ciéncia e uma arte, cuja andlise e estudo se encontram em permanente actualizacéo.
Verificamos contudo, que existe um conjunto de processos que sdo comuns as diferentes

analises feitas pelos principais estudiosos desta tematica.

O facto de ser um processo de reflexdo que tem como referéncias as melhores
praticas de lideranca, que por sua vez, tém por base 0 comportamento e competéncias do
Homem, surgem-nos assim, um elevado numero de definicdes para lideranca, que
espelham ndo s6 as varias formas como o tema pode ser abordado, mas também as poucas
certezas quando a sua dimensdo.

As principais abordagens académicas tém analisado a lideranga no contexto
empresarial, constituindo preciosos contributos para o trabalho em curso. Contudo, a nossa
reflexdo cinge-se a lideranca militar, uma vez que é a perspectiva que nos vai ser Util para a
continuacdo do estudo. Neste capitulo, propomo-nos fazer uma incursdo pela
conceptualizacdo da lideranca, tendo como farol as dindmicas associadas a lideranca
militar.

(1) Conceito de lideranca

O conceito de lideranca € apresentado de forma diferenciada por diversos autores,
em virtude da lideranga ser um tema complexo, bem como pelo facto, de poder ser
estudada a partir de diferentes pressupostos: situacionais, culturais, competéncias de
lideranca, entre outros.

O pensamento socioldgico que tem sido desenvolvido ao longo dos tempos,
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associado ao estudo da lideranca, converge para uma caracterizagdo de processos, em que
se destacam como elementos principais: ““0 exercicio intencional do poder e influéncia por
parte de um actor; a natureza colectiva do destinatario; a preocupacao com o0s objectivos
comuns; e a legitimacdo predominantemente psicoldgica.” (Jesuino, 2005: 14). Este
contributo, pode ser enriquecido com trés apontamentos que julgamos importantes: o
General Belchior Vieira (2002: 15) especifica que o processo de influenciar, € conduzido
“... para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida,...”;
os professores Miguel Cunha e Arménio Rego (2005: 20) subscrevem a definicdo da
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE), que privilegia a
motivacdo como um factor determinante; e os professores Lussier e Achua (2007: 6)
valorizam a “mudanca”, na perspectiva da melhoria da organizacdo, associada aos
processos de lideranga.

Reconhecendo a mais valia dos contributos apresentados, entendemos adoptar o
seguinte conceito de lideranca: “Lideranca € o processo de influenciar as pessoas,
mediante a atribuicdo de uma finalidade, direcgdes especificas e motivagdo, enquanto se
procura cumprir a missao e contribuir para a melhoria da organizagdo.” (DA, 2006: 1-2).
Este conceito consegue englobar o que de mais significativo deve caracterizar 0 processo
de lideranca. Gostariamos de destacar trés caracteristicas fundamentais desta definicao:

- A relacdo entre lider e seguidores, cada vez mais decisiva para o sucesso da lideranca,
devendo ser iniciativa do lider, identificar os pontos fortes e fracos dos seus seguidores
e criar uma relagéo interpessoal com estes, no sentido de maximizar as potencialidades e
minimizar as fragilidades;

- A motivacao, na lideranca militar reveste-se de contornos especiais. Pode-se levar ao
extremo de pedir o sacrificio da propria vida para garantir o cumprimento da missao.
Este factor s6 pode ser encarado com a frieza necessaria, se todos os militares estiverem
verdadeiramente imbuidos do espirito de grupo que envolve a forca e se sentirem
motivacao para tal;

- A melhoria da organizacéo, ou seja, o contributo para o cumprimento da misséo, néo
se esgota no sucesso da operacdao. O mesmo deve ser alvo de uma analise a posteriori,
no sentido de identificar detalhes que possam ser melhorados na conduta das operacdes
militares subsequentes.

(2) A formacdo do lider

A formacdo de um lider nas Forcas Armadas Portuguesas, sendo um tema

abrangente e que merece uma reflexdo mais aprofundada, ndo podia deixar de ser

MAJ CAV Almeida Loureiro 7



A Eficdcia da Lideranga nas Operagdes Conjuntas

abordado, pelo que apresentamos algumas ideias que julgamos importantes.

Consideramos que a formacdo do lider € conduzida segundo trés vertentes:
“institucional, operacional e de auto-aprendizagem” (Thomas, 2007: 50). Quanto a
vertente institucional, consideramos que esta, actualmente, apenas esta dimensionada para
contribuir para formacdo dos lideres aos mais baixos escales, familiarizando os jovens
lideres com os fundamentos conceptuais da lideranca, correspondente a formacéo
ministrada nas escolas de ensino militar. A componente da actividade operacional é
efectivamente aquela que permite ao lider adquirir, pela experiéncia, um conjunto de
saberes que o tornam mais eficiente no exercicio da lideranca (Ulmer, 2004: 46)"'. Para
que o lider desenvolva em pleno, todo o seu potencial de lideranca, tem de completar os
seus conhecimentos com a auto-aprendizagem. Esta forma de aprendizagem é a menos
estruturada, mas contribui decisivamente para diferenciar o comportamento do lider. A
auto-aprendizagem permite ao lider identificar os seus pontos fortes e fracos, procurando
em permanéncia, potenciar os primeiros e minimizar ou anular os segundos.

E importante realcar que a formacao do lider deve ser assegurada ao longo da sua
carreira militar e deve privilegiar as componentes do ”’ser, saber e fazer” (Shambach,
2004: 55):

- O “ser

, € materializado pela aculturacdo dos valores da organizacdo e pelo
desenvolvimento de atributos mentais, fisicos e emocionais;
- O ““saber”, consiste em dotar o lider de um conjunto de saberes de ordem conceptual,
técnica e interpessoal, que o preparem para o seu desempenho profissional;
- O ““fazer”, permite ao lider desenvolver comportamentos que contribuam para o
processo de lideranca. O lider deve ir ajustando as suas competéncias, em conformidade
com as exigéncias da funcdo que estd a desempenhar e o nivel da lideranca em que esta
inserido.
(3) Lideranca militar
A nossa abordagem assenta na divisdo da lideranca em trés niveis: “directa,
organizacional e estratégica” (DA, 2006: 3-6), sendo as liderangas organizacional e
estratégica de natureza indirecta. Estes niveis, enformam um conjunto de procedimentos e

de comportamentos do lider, que lhe permite lidar com diferentes realidades, de acordo

1 Esta obra tem como objecto de analise tropas americanas que prestaram servico no Iraque, pelo que a
actividade operacional indicada, reporta-se a lideranca em operages militares. Contudo, parece-nos que
também é valido, que o comando de tropas em tempo de paz, proporciona momentos de aprendizagem para
o lider.
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com o seu grau de intervencao na organizacdo militar.

A lideranca directa é a que se verifica aos mais baixos escaldes. E a lideranca de
primeira linha em que os lideres praticam, quase exclusivamente, a lideranca do “faz como
eu faco™ (Vieira, 2006: 67). O relacionamento entre lideres e seguidores € constante e
intenso, havendo um grande conhecimento mutuo. Esquadra, Sec¢édo, Pelotdo, Companhia
e Batalhdo, correspondem ao escaldo de forcas onde € exercido este tipo de lideranca.
Contudo, o Batalhdo, por ter um Estado-Maior, encontra-se numa posicdo de charneira
entre a lideranca directa e a lideranca organizacional.

A lideranca organizacional ja exerce influéncia sobre um numero de seguidores
mais alargado. O lider, a este nivel, tem um Estado-Maior que o aconselha e que lhe
permite fazer a gestdo dos recursos de forma mais assertiva. Esta lideranca é conduzida,
em geral, através de varios niveis de comandos subordinados, o que condiciona a
constatacdo imediata dos resultados alcancados. Os lideres organizacionais desenvolvem a
sua actuacdo em *“‘ambientes complexos e incertos, definindo intencGes, conceitos e
abordagens sobre como fazer” (Ribeiro, 2006: 5). Nas Forcas Armadas Portuguesas, 0
escaldo Batalhdo e Brigada, parecem-nos ser os escaldes, cujas caracteristicas e formas de
actuacdo melhor correspondem ao conceito deste nivel de lideranca®.

A lideranca estratégica € desenvolvida em grandes organizacdes militares e
influencia um elevado nimero de efectivos. Nas Forcas Armadas Portuguesas, a este nivel,
estdo incluidas as Instituicbes que dependem directamente do Ministério da Defesa
Nacional (MDN): o Estado-Maior General das Forgas Armadas (EMGFA) e os trés Ramos
das Forcas Armadas®®. Os lideres destas organizagdes estruturam a Forca, atribuem
recursos, difundem a sua visao, preparam os comandos subordinados e a organizacdo como
um todo para futuros empenhamentos. Desenvolvem ainda a sua actividade em ambiente
incerto, lidando com questbes que sdo afectadas por acontecimentos externos a
organizacdo que representam. Entendemos ainda oportuno referir, que o actual ambiente
operacional em que decorrem as operacdes militares, pode exigir aos comandantes de nivel

organizacional, uma actuacgdo de nivel estratégico.

12 A doutrina de referéncia que estamos a considerar para a elaboragdo deste trabalho, Field Manual 6-22
Army Leadership, indica como unidades de referéncia para este nivel de lideranca, as Brigadas e os Corpos
de Exército.

3 Ao nivel da Direccéo Estratégica, parte das competéncias que est&o atribuidas aos chefes dos Ramos, véo
passar a ser da responsabilidade do Chefe de Estado-Maior General das Forgas Armadas (Resolugdo do
Conselho de Ministros n° 39/2008).
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(4) Lideranca militar indirecta

A lideranca militar indirecta ocorre num patamar elevado da lideranca, e inclui a
lideranca organizacional e estratégica. Este nivel da lideranga militar vai beneficiar de
todos 0s ensinamentos proporcionados pelas experiéncias vividas nos escaldes mais baixos
da hierarquia militar, onde se privilegiava a lideranca directa. Quando o lider assume
responsabilidades de lideranca organizacional ou estratégica, a sua preparacdo deve
atender a necessidade de se tornar tdo eclético quanto possivel, de forma a sentir-se
confortdvel a comandar em todos os niveis de lideranga, bem como a aplicar os seus
conhecimentos de forma assertiva ao longo do espectro das operagoes.

O lider deve dominar competéncias'* no ambito da lideranca militar indirecta que
Ihe permitam ter um desempenho de acordo com o que de si é esperado. Destacamos as
seguintes competéncias (Shambach, 2004; 37):

- Conceptuais, que o ajudam a analisar e compreender o paradigma em que esta
inserido e a fazer uma correcta leitura dos acontecimentos que o rodeiam;

- Técnicas, que lhe permitem dimensionar as capacidades da sua organizacdo e a
relaciona-la com os factores externos;

- Interpessoais, que incluem a capacidade de criar consensos dentro da organizagéo, de
negociar com outras organizagdes ou entidades externas, e a capacidade de comunicar
dentro e fora da organizacao.

Tendo as competéncias necessarias adquiridas, falta ao lider por em pratica um
conjunto de acc¢des que o conduzirdo a uma lideranca de sucesso. Deve comecar por criar
condigdes para que o espirito de corpo se consolide dentro da forca. N&o hé receitas, mas o
sentimento de confianca dos seguidores pelo seu lider, pensamos ser um bom comeco.
Entendemos que as atitudes, acgdes e prioridades do lider definem as suas intencfes e a
forma como ele se dispde para a dificil funcdo militar que é comandar. A sua conduta de
lider deve ainda privilegiar: linhas de accdo simples e bem definidas, o acompanhamento
permanente das operacdes, o investimento na formacdo dos quadros, colocar a si proprio
elevados padrdes de conduta moral, e finalmente, ser um exemplo para todos os militares

que integrem a Forga que comanda.

14 Competéncia enquanto conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais, conforme definido por
Stephen P. Robbins em Comportamento Organizacional (1999; 185). Ou ainda, como proficiéncia no
desempenho de uma tarefa ou actividade em funcdo de um nivel prescrito e sob condicfes previamente
determinadas (Glossario de termos de formacao, educacao e treino no Exército, Exército, 2004).
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b. Eficacia

(1) Conceito de eficécia

Ao falarmos de eficécia, estamos a atribuir um determinado grau de sucesso a uma
actividade que carece de ser quantificada. Quando se faz uma abordagem a performance de
uma determinada organizacdo, procura-se identificar os processos e procedimentos que
essa organizacdo pratica, bem como, os factores diferenciadores que a tornam mais ou
menos competitiva em relacdo a outras organizacdes. A importancia do conceito de
eficacia, é vivido, diariamente no mundo empresarial, onde todas as tarefas executadas,
decisdes tomadas, e medidas de supervisdo postas em préatica tém um objectivo comum: a
eficacia da empresa.

Associado ao conceito de eficacia surge ainda o de eficiéncia, embora ndo sejam
iguais, por vezes sdo confundidos. Consideramos eficacia ““a medida normativa do alcance
dos resultados globais da organizacédo, enquanto a eficiéncia € considerada uma medida
normativa da utilizacdo dos recursos” (Bilhim, 2004: 395). Podemos dizer que as
organizagOes para conseguirem saber se 0s seus objectivos estdo a ser alcancados, devem
desenvolver mecanismos que lhe permitam avaliar a eficiéncia, mas sobretudo medir a
eficacia. Por outras palavras, podemos dizer que “a eficacia diz respeito ao grau em que a
organizacao realiza os seus objectivos e a eficiéncia a reducéo de custos envolvidos nessa
realizacdo” (Jesuino, 2005: 298).

Enquanto lideres, ao articularmos um grupo de individuos de uma organizagcdo com
as suas tarefas e funcGes, bem como a definicdo dos respectivos papéis sociais,
devidamente inseridos numa rede de relagbes, estamos a contribuir para a eficacia
organizacional. A eficacia organizacional pode ser definida como ““0 grau com que uma
organizacéo alcanga 0s seus objectivos de curto, e as metas de longo prazo™ (Bilhim,
2004: 395). Parece-nos oportuno fazer uma referéncia a forma como o lider deve gerir o
seu tempo disponivel, a fim de assegurar um funcionamento eficaz da organizacdo que
lidera. Stephen Robbins™ identifica a “comunicacdo interna”, como a principal actividade
desenvolvida pelo lider eficaz. Esta realidade materializa a necessidade do lider ter de fazer
uma judiciosa utilizacdo do seu tempo, para assegurar um funcionamento eficaz dos

recursos humanos e materiais dos quais € responsavel.

1> Stephen Robbins, na sua obra Comportamento Organizacional, apresenta-nos um estudo, que tem como
fonte um trabalho de campo levado a cabo por F. Luthans, R. M. Hodgettz e S. A. Rosenkrants, no qual se
faz uma analise comparativa entre as actividades diarias dos lideres que sdo promovidos mais rapidamente
e as dos lideres que sdo mais eficazes.
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(2) Eficacia na lideranca militar

Apds termos conceptualizado sobre os conceitos de lideranca e de eficacia, somos
impulsionados para uma breve andlise a eficdcia na lideranca militar. Ainda que
devéssemos ser peritos em lideranca militar, e ndo ter grandes duvidas quanto aos
caminhos a seguir para chegar a uma lideranca eficaz, a verdade, é que nem todas as
aprendizagens foram suficientemente interiorizadas para que esse desiderato seja uma
realidade.

Julgamos adequado fazer um apontamento sobre esta tematica. Qual serd o caminho
a seguir para se conseguir liderar uma organizacdo militar de forma eficaz? As
organizacOes eficazes tém objectivos claramente definidos, compdem-se de pessoal
motivado para atingir os objectivos organizacionais atraves de processos claramente
identificados e possuem programas que mantém a sua eficacia com o passar do tempo.
Vamos considerar que a lideranca militar eficaz tem por base quatro funcgdes principais: “o
objectivo, as linhas de ac¢do, a motivacao e a eficacia” (Czege, 1993: 86).

O Lider eficaz deve estabelecer um objectivo claro, que permita aos seguidores
saberem qual é o fim ultimo para o qual estdo determinantemente empenhados. Deve ter
uma visdo ampla para conduzir a organizacdo, e a capacidade para transmitir aos
subordinados o significado ou objectivo desta visdo, que permitam o cumprimento das
actividades da unidade. E dever do lider fazer com que os seus subordinados compreendam
0 objectivo a alcancar, relacionando missfes, metas e objectivos da unidade com
estratégias e objectivos mais globais.

Os lideres eficazes transmitem igualmente linhas de acgéo e orientacGes claras para
as accgoes a realizar. Além de uma visdo clara do que deve ser feito, devem saber o que é
necessario para cumprir a missdao e como seguir em frente. Cultivam a fomentacdo de
valores, o estabelecimento padrfes para o estabelecimento das tarefas, a garantia da
disciplina, a determinacdo de procedimentos para as operacdes, e asseguram que a sua
unidade é sujeita a uma instrucao que a prepare convenientemente para as operacoes.

Os lideres eficazes motivam, aproveitando a vontade dos seguidores para a
obtencdo de metas, missdes, objectivos e tarefas comuns. Em tempo de paz, € importante a
motivacdo para que as tarefas sejam bem executadas. Em combate, os lideres devem

incentivar os subordinados para o cumprimento de tarefas dificeis em circunstancias
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igualmente dificeis™®. A confianca e o respeito mdtuo entre lider e seguidores derivam das
percepcdes da conduta ética e do éxito do passado, mas também é importante o facto de os
seguidores saberem que o esforco do seu trabalho ndo sera desperdicado em tarefas
desnecessérias, e que o lider reconheca o seu valor e importancia para o resultado final da
organizacdo. “Os colaboradores querem saber que o que fazem marca a diferenca. 1sso €
motivante” (Blanchard, 2007: 142).

Os lideres que vivem diariamente com a eficidcia da sua organizacdo, estdo
permanentemente atentos ao futuro da mesma. Ao estabelecerem um objectivo, darem
linhas de accgdo claras e a motivagdo necessaria aos seus subordinados, estdo reunidas as
condigdes para 0 sucesso; no entanto, os lideres também devem garantir a continuidade e o
aperfeicoamento da organizacdo. Devem procurar manter a eficacia da organizacdo ao
longo do tempo, adaptando-se as mudancas das condi¢cdes em que se encontram.

(3) Indicadores de eficacia

Alcangar os resultados definidos no inicio de uma operacdo militar, € um passo
importante para a eficacia de uma lideranca. Contudo, o lider deve definir os indicadores
de eficacia’’ que Ihe permitam ir validando a sua accdo de comando no decurso da
operacgdo. A lideranga eficaz assenta num planeamento rigoroso, na preparacao afincada,
na execucdo exemplar e numa avaliacdo permanente. Esta avaliacdo deve ser conduzida
em primeira instancia pelo préprio comandante. Para o efeito, deve estabelecer indicadores
que Ihe permitam validar se a organizacdo de que é lider estd a atingir os objectivos
delineados, assim como, 0 seu contributo para esse resultado.

Para se conseguir uma avaliacdo detalhada, a identificacdo dos indicadores de
eficacia deve ser rigorosa, especifica e tdo pragmatica quanto possivel, a fim de evitar
duvidas de interpretacdo. A tentacdo de generalizar, utilizando os mesmos indicadores de
eficacia para conduzir avaliacfes em operacdes militares diferentes, parece-nos errada pois
perde-se assim a especificidade propria de cada operacao.

Pensamos ser possivel elencar um conjunto de indicadores que permitem ao lider
confrontar-se com a realidade do seu comando.

Indicadores externos a organizacdo: os resultados das avaliagdes conduzidas por

16 E provavelmente aqui que reside a grande diferenca entre a lideranca militar e a lideranca empresarial. O
facto de o militar ter que motivar os seus seguidores para a eventualidade de terem de matar ou morrer em
combate.

70 indicador de eficacia deve ser mensuravel.
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organizacdes militares nacionais onde a organizacdo militar em apreco esta inserida®; as
avaliacdes e/ou recomendacOes feitas por Comandos Multinacionais e/ou organizacgdes
internacionais®® que estejam de alguma forma ligadas ao desempenho de uma Unidade.

Indicadores operacionais: 0 cumprimento da missdao®; o nivel de prontiddo da
unidade no final da preparacdo da Forca; o estado de prontiddo da Unidade no final da
operacgdo; o desgaste provocado ao material no decurso da operacdo; o nimero de baixas
durante a operacdo; o cumprimento do planeamento feito para a operagdo; os acidentes
ocorridos (viagdo, com armas); o nivel de proficiéncia da unidade (tabelas de tiro, provas
fisicas) (DA, 2006: 9-6). Estes indicadores devem ser avaliados relativamente a valores
standards que estejam disponiveis para aquele tipo de unidade e de missé&o.

Indicadores de relacionamento interpessoal: o relacionamento entre lider e
seguidores; o grau de satisfacdo dos seguidores em relacdo ao cumprimento da misséo; o
grau de satisfacdo dos seguidores em trabalharem com o lider; o nivel de confianga mutua
estabelecido entre lider e seguidores; os indices de motivacdo com que 0s seguidores
vivem o dia-a-dia da unidade; o moral dos seguidores, materializado no empolgamento e
vontade de servir.

Os indicadores apresentados quando devidamente verificados, representam uma
aproximacdo a lideranca eficaz. A adequacdo dos mesmos a realidade, conduzird a
valorizacdo de uns indicadores em detrimento de outros, bem como, o trazer a discussdo
outros indicadores que se tornem mais apropriados para uma correcta avaliagdo da acgéo
de comando em cada momento e para cada operacao militar. Mas € este o desafio que

abragcamos na investigacao em apreco.

c. Operacgdes Conjuntas
(1) A especificidade dos Ramos das Forcas Armadas
Os trés Ramos das Forcas Armadas dispdem de um conjunto de capacidades e
doutrinas especificas, que sdo necessarias ao cumprimento das respectivas missoes.
Contudo, estas capacidades podem ser igualmente valorizadas quando integradas numa
actuacdo conjunta, caso essa solucdo seja a que melhor responda as solicitagdes do poder
politico. Saliente-se o facto de as MissGes Especificas para as Forcas Armadas (MIFA)

2004, ja consagrarem esta situacdo, ao definirem 19 missdes as Forcas Armadas no seu

'8 InspeccBes no Ambito dos Ramos, do EMGFA ou do MDN.

19 Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), Unido Europeia (UE), Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU), entre outras.

20 Este indicador é o mais importante de todos e transversal a todo o tipo de operacdes.
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conjunto, e apenas trés missdes particulares a Marinha, uma ao Exército e duas a Forca
Aérea.

A Marinha dispde de um conjunto de capacidades proporcionadas por meios de
superficie, sub-superficie, aéreos e anfibios, que lhe permite actuar num espectro muito
alargado de missdes que vao das “militares e diplomaticas as da Autoridade Maritima™?".
Tem ainda por missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar da Republica,
através da realizacdo de operacGes navais.

O Exército, resultante de uma reestruturacao, dispde actualmente de capacidades de
emprego de meios, que derivam da Forca Operacional Permanente do Exército (FOPE),
assente nas trés Brigadas: Mecanizada, de Intervencdo e de Reaccdo Répida, que actuam
de forma complementar. E um Exército permanentemente adaptado e adaptavel aos
desafios e evolucdes do ambiente externo e interno, com o objectivo central da prontiddo
da FOPE, a qual se pretende cada vez mais projectavel e pronta a ser empregue, através de
uma combinacdo equilibrada dos meios ligeiros, medios e pesados que a constituem. O
Exército tem por missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar da Republica,
através da realizacdo de operacdes terrestres.

A Forca Aérea caracteriza-se por dispor de sistemas de armas que Ihe permitem
estar dotada com capacidades de elevada especificidade, como sejam a velocidade, a
mobilidade, o alcance e a flexibilidade de emprego, quer seja em operacdes com meios
exclusivos, quer seja em operagdes conjuntas ou combinadas. Destacam-se 0s meios de
luta aérea, patrulhamento maritimo e de apoio. A Forca Aérea como parte integrante do
sistema de forcas nacional, tem por missao “cooperar, de forma integrada, na defesa
militar da Repulblica, através da realizacdo de operagdes aéreas, e na defesa aérea do
espaco nacional””?. Compete-lhe, ainda, satisfazer missdes no &mbito dos compromissos
internacionais, bem como nas missdes de interesse publico que especificamente Ihe forem
consignadas.

Entendemos que as missdes, capacidades e meios que os trés Ramos dispdem, sao
essenciais para o0 regular funcionamento destas organizagdes. Contudo, a
complementaridade destas capacidades, deve ser capitalizada numa perspectiva conjunta,

no sentido de rentabilizar as trés componentes. Quanto as especificidades proprias dos

2! Estado-Maior da Armada [em linha]. Disponivel na Internet em: www.marinha.pt. Acedido a 10 de
Fevereiro de 2008.

22 Estado-Maior da Forca Aérea [em linha]. Disponivel na Internet em: www.emfa.pt. Acedido a 10 de
Fevereiro de 2008.
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Ramos, estas conferem-lhes uma identidade prépria, que os anos tém vindo a cimentar e
que se reflectem num conjunto de tradi¢cbes enformadoras quanto a forma de estar e de
viver o meio castrense, que enriquecem o patrimonio cultural militar.

(2) Forcas Conjuntas

A actuacdo conjunta em operagdes militares € uma realidade devidamente
enquadrada do ponto de vista legislativo. Atente-se a Lei Organica de Bases da
Organizagdo das Forcas Armadas (LOBOFA)®, que nos seus principios gerais de
organizaco, apela & “articulacdo e complementaridade entre os Ramos™?*. O Conceito
Estratégico de Defesa Nacional (CEDN)®, apés identificar as missdes principais das
Forcas Armadas e elencar as capacidades necessarias para as cumprir®®, faz uma referéncia
aos meios que devem estar disponiveis, indicando que as Forcas Armadas devem dispor de
uma “organizacdo flexivel e modular adequada aos modernos requisitos de
empenhamento operacional, conjunto e combinado, privilegiando a interoperabilidade dos
meios e, desejavelmente, com capacidades crescentes de projeccdo e sustentacéo,
proteccéo de forcas e infra-estruturas, comando, controlo, comunicagdes e informagdes™
(CEDN, 2003).

Da transcrigdo feita extraimos um conjunto vasto de reflexes que por razdes de
limitacdo de espaco restringimos a apenas algumas notas: a organizacgéo flexivel e modular
é cada vez mais importante, uma vez que as forcas sdo estruturadas de acordo com as
exigéncias operacionais do TO e da missdo que se vai cumprir®’; a interoperabilidade dos
meios, de forma a permitir a actuagdo conjunta e combinada, em conformidade com 0s
requisitos operacionais das organizagfes internacionais a que pertencemos, nomeadamente
a OTAN e a UE; as capacidades de comando, controlo, comunicac¢6es e informacoes, pelo
elevado grau tecnoldgico que os sistemas de apoio a decisdo possuem hoje no campo de
batalha, e que exigem a todas as forgas que operam no terreno, 0 know how necessario para
ndo se auto-marginalizarem do avancgo tecnoldgico em curso.

A actuacdo de uma Forca Conjunta deve ser conduzida com base numa doutrina

militar conjunta®®, que contemple os conceitos bésicos, principios gerais, processos e

2% ei Organica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA) corresponde & Lei N.° 111/91.

24 Alinea c), do N.° 2, do Artigo 4°, da LOBOFA.

2> Resolugéo do Conselho de Ministros N.° 6/2003.

% Estas capacidades sdo conjuntas ainda que algumas delas serdo disponibilizadas por apenas um ou dois
Ramos.

27 A expressdo anglo-saxonica é tailored, ou seja, uma forga feita & medida das necessidades operacionais.

%8 A OTAN tem a publicagdo AJP-01(C) Allied Joint Doctrine de Marco de 2007, destinada a forcas
conjuntas e combinadas.
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normas de comportamento, que sistematizam e consideram as actividades da actuacao
conjunta das Forcas Armadas. A doutrina deve ser objectiva, delineada para um
determinado espaco de tempo, de acordo com as capacidades nacionais, e responder as
necessidades de emprego para fazer face as crises e aos conflitos contemporaneos.

Existem alguns factores que afectam a capacidade das Forcas Conjuntas®®. Agora,
vamos colocar o enfoque nos factores que podem afectar a capacidade de lideranca do lider
de uma forca com estas caracteristicas:

- O conhecimento que o lider tem dos meios, capacidades, tacticas e técnicas das
componentes é decisivo para 0 emprego assertivo dos mesmos;

- O tipo de relacdo de comando com as componentes € igualmente determinante, para
evitar ac¢cdes de comando concorrenciais exteriores a forca;

- A interoperabilidade dos meios, com destaque para os sistemas de comunicagdes,
informacdes, comando e controlo, apresenta-se como uma ferramenta essencial para a
conduta das operacOes e para a sincronizagdo de acc¢des ao nivel das componentes;

- O conhecimento, por parte do lider, das tradicbes e especificidades préprias das
componentes permite evitar ou minimizar acontecimentos marginais as operacdes em

Curso.

d. Sintese conclusiva

Neste capitulo conceptualizamos sobre os trés pilares que enformam o nosso
estudo: lideranca, eficacia e operac¢Ges conjuntas. O “Estado da Arte” por nds apresentado
reflecte as leituras que realizdmos, tendo presente que alguns dos conceitos, sdo mais
facilmente compreendidos quando fizermos a integracao destas componentes.

Da abordagem feita ao conceito de lideranca julgamos importante reter as variaveis
que estdo relacionadas com a lideranga: a capacidade de influenciar e motivar um grupo de
seguidores; o cumprimento de objectivos definidos como o garante da missdo cumprida; a
necessidade do lider dar linhas de accdo aos seguidores; a melhoria constante da
organizacao; e a relacdo que se desenvolve entre o lider e os seguidores.

Realce ainda para a necessidade do lider, ao longo da sua carreira, procurar
sistematica e continuamente melhorar os seus conhecimentos sobre lideranca, nas trés
areas de formacdo: “ser, saber e fazer”. Destacamos na lideranca militar indirecta, quer a

organizacional quer a estratégica, a importancia dos dominios do “saber” e do “fazer”.

2 Os quais serdo apresentados no Apéndice 3 — Factores que afectam as capacidades das Forgas Conjuntas.
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Relativamente a eficacia, entendemos que o lider tem que fazer uma avaliacao
constante do desempenho da sua organizacdo, no sentido de apurar em permanéncia a
assertividade das suas decisdes e da sua ac¢do comando. Para o efeito, deve identificar
quais os indicadores de eficacia adequados as suas areas de intervencdo enquanto lider, que
possam validar a sua accdo de comando. Estes indicadores vdo ser a referéncia de
avaliacdo que vai permitir testar a eficacia da sua lideranca.

Quanto as operagdes conjuntas, fizemos um enguadramento conceptual do emprego
de uma Forca Conjunta e identificAmos um conjunto de factores que podem afectar o
exercicio da lideranca de uma forga desta natureza. Uma rigorosa gestdo desses factores,
no sentido de valorizar as potencialidades e de colmatar ou minimizar as vulnerabilidades,
permite ao lider efectuar uma lideranca eficaz.

Julgamos assim, estar em condic¢Bes de validar a Hipotese 1, que recordamos: Se
estabelecermos para as areas em analise (lideranca, eficacia e operacgdes conjuntas),
referéncias mensuraveis que permitam determinar o grau de eficacia da lideranca
nas operacdes conjuntas, identificamos os indicadores de eficacia.

As referéncias mensuraveis identificadas que denominamos de indicadores de
eficacia, permitem-nos responder & primeira questdo derivada: Quais os indicadores de
eficacia que permitem medir a eficicia da lideran¢a numa operagéo conjunta?

Para esta questdo apresentamos a seguinte resposta: as avaliacBes conduzidas por
organizacGes militares nacionais; as avaliagbes e/ou recomendagOes feitas por
organizagdes internacionais; o cumprimento da missdo; o nivel de prontiddo da Unidade no
final da preparacdo da forca; o estado de prontiddo da unidade no final da operacéo; o
desgaste provocado ao material no decurso da operacdo; o nimero de baixas durante a
operagédo; o cumprimento do planeamento feito para a operagédo; os acidentes ocorridos
(viacdo, com armas); o nivel de proficiéncia da unidade (tabelas de tiro, provas fisicas); o
relacionamento entre lider e seguidores; o grau de satisfagdo dos seguidores em relacdo ao
cumprimento da missdo; o grau de satisfacdo dos seguidores em trabalharem com o lider; o
nivel de confianga muatua estabelecido entre lider e seguidores; os indices de motivagdo
com que os seguidores vivem o dia-a-dia da unidade; o moral dos seguidores; o nivel de
conhecimento que o lider tem dos meios, capacidades, tacticas e técnicas das componentes;
0 tipo de relacdo de comando que tem com as componentes; a interoperabilidade dos
meios; e 0 conhecimento que o lider tem das tradi¢des e especificidades proprias das

componentes.
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3. Lideranca militar. Um caminho

A lideranca militar, quando conduzida nos escal6es mais elevados, pode tornar-se
mais assertiva e eficaz se o lider se consciencializar que deve adquirir um conjunto de
saberes e adoptar uma determinada conduta, que o vao ajudar a cumprir melhor os seus
objectivos. Consideramos existirem trés areas, com as quais o lider deve procurar
familiarizar-se: a natureza do ambiente operacional onde vai actuar; dominar as
competéncias que deve desenvolver de acordo com o nivel de lideranca em que esta
inserido; e, interiorizar e praticar um conjunto de procedimentos adequados a conduta de

um lider, que Ihe permitam alcancar o sucesso.

a. O actual ambiente operacional

O ambiente operacional no qual decorre uma operacdo militar € um factor
determinante do enquadramento e modo como se devem empregar e articular os meios
disponiveis. O lider deve dedicar especial atencdo a sua analise, de modo a aumentar as
possibilidades de sucesso e potenciar as capacidades dos seus recursos. Segundo o
Regulamento de Campanha Operagdes do Exército®, os factores que determinam e
condicionam o ambiente operacional sdo: 0s objectivos nacionais a alcangar pelos diversos
vectores de poder nos quais esta incluido o emprego de forcas militares; os objectivos
militares da operacdo; a ameaca; a area de operagdes; as informacdes; a tecnologia; e a
unidade de esforco como componente fundamental para um emprego eficaz da forca
militar.

O actual ambiente operacional é caracterizado por ameacas e riscos difusos,
multifacetados e multi-direccionais, apresentando ainda como cenarios provaveis a
globalizacdo, a proliferacdo de manifestacGes regionais, associadas a alastramento de
nacionalismos, radicalismos, e a crescente vulnerabilidade dos Estados. Paralelamente a
estas tendéncias, assistimos a uma crescente preponderancia das Organizagdes Né&o
Governamentais (ONG), e ao aumento das assimetrias que determinam alteracdes na
doutrina, organizacdo e emprego do vector militar.

De acordo com Guillot (2004: 48), ao analisarmos como € que o ambiente
operacional interage com a accao da lideranca, identificamos as seguintes caracteristicas do

ambiente operacional:

%0 Utilizaremos a terminologia empregue no Regulamento de Campanha Operag6es, uma vez que esta néo é
especifica do Ramo (EME, 2005: 2-1).
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- A volatilidade do meio, que esta relacionada com a frequente mudanca da situacdo
operacional, e tem como base a interaccao entre os multiplos actores que actuam na area
de operacdes. A celeridade, volume e variedade de informagdes disponiveis, provocam
rapidas e constantes mudangas no ambiente operacional, obrigando o lider a adaptar a
sua tomada de decisdo as novas situacgoes;

- A incerteza, que deriva do facto do lider ndo ter toda a informacdo sobre o ambiente
operacional, nomeadamente sobre 0s seus actores e respectivas intencdes, o que lhe
permitiria prever o impacto que determinadas acgdes iriam ter no futuro. Esta incerteza
obriga os decisores a fazerem uma avaliacdo do risco mais detalhada, no seu processo
de tomada de deciséo;

- A complexidade, talvez a caracteristica mais desafiadora, associada a interdependéncia
das componentes do ambiente operacional. A analise integradora por parte do lider é
essencial para mais facilmente reconhecer e prever os efeitos das suas decisoes;

- A ambiguidade, que advém do facto de as pessoas terem sobre o mesmo
acontecimento ou informacdo diferentes pontos de vista, perspectivas e interpretacdes
do mesmo. O lider para minimizar esta realidade deve procurar, quando necessario e
possivel, perspectivas mais abrangentes (eventualmente através da consulta do seu
Estado-Maior), que o ajudem a tomar as decisdes de forma tdo assertiva gquanto
possivel.

A natureza do actual ambiente operacional é extremamente desafiadora para 0s
lideres que comandam operacGes militares, pois deparam-se com um ambiente
caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, sendo que os bons
lideres aprendem a domina-lo, adquirindo competéncias que o transformam num ambiente

mais estavel, certo, simples e claro.

b. Competéncias a desenvolver
A assuncéo de que um lider deve desenvolver um conjunto de competéncias para se
tornar assertivo, tem merecido abordagens diferenciadas por parte de varios autores. John
Adair refere que num determinado grupo, o lider emerge de acordo com a situacdo que

estiverem a levar a cabo®. Por seu lado, Ken Blanchard entende associar as competéncias

31 Exemplifica com um grupo de sobreviventes de um naufragio que desembarcam numa ilha tropical. “Um
dos elementos é um soldado que, podera tomar o comando se 0s nativos atacarem; outro elemento é um
construtor, que podera organizar o trabalho de erigir as casas; um terceiro elemento é um agricultor, que
podera dirigir o trabalho de producéo de alimentos™ (Adair, 1988; 25). Ou seja, a lideranga passaria de
elemento para elemento de acordo com a situagdo que estivessem a partilhar.
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do lider as linhas de acc&o a desenvolver na sua acgdo de lideranca®. A perspectiva que
nos oferecem Miguel Cunha e Arménio Rego®, privilegia as competéncias conceptuais,
técnicas e interpessoais, sendo a abordagem que esta mais proxima da que adoptamos.

A lista de competéncias que o lider deve cultivar e desenvolver, pode ser mais ou
menos extensa, consoante os autores consultados. O General Belchior Vieira (2002; 89)
elegeu: comunicacdo, supervisdo, ensino e conselho, desenvolvimento do espirito de
equipa, proficiéncia técnica e tactica, tomada de decisdo, planeamento, uso dos sistemas
disponiveis e ética profissional. Apesar de estas e outras competéncias serem importantes
para a conduta do lider, entendemos ser relevante salientar aquelas que consideramos
essenciais para o lider militar cuja actuacdo se desenvolve aos escaldes mais elevados da
hierarquia militar. Para o efeito, vamos considerar como principal referéncia, as ideias

h34

coligidas por Shambach®", sequindo 0 modelo apresentado na figura 1.

COMPETENCIAS

CONCEPTUAIS TECNICAS INTER-PESSOAIS
Quadro de Referéncia Sistemas Organizacionais Formar Consensos
Gestéo de Problemas Relacionamento com o Exterior Negociar

Visdo do Futuro Avanco Tecnolégico Comunicar

Figura 1 — Competéncias de Lideranca

Comegamos por abordar as competéncias conceptuais que vao permitir ao lider
aos escaldes mais elevados da lideranca, analisar e compreender a realidade em que esta
inserido, bem como a melhor percepcionar 0s acontecimentos inerentes a sua lideranca.
Estas competéncias incluem:

- O desenvolvimento de um quadro de referéncia. Os lideres desenvolvem uma
complexa estrutura de saberes, a partir dos conhecimentos adquiridos ao longo da sua
formacdo militar, pela experiéncia de comando e pela auto-aprendizagem. Para 0s
militares que lideram nos escaldes mais elevados da organizacdo militar, esta estrutura
de saberes, configura-se como que um mapa estratégico do ambiente que os rodeiam. E

um quadro de referéncia que actua como uma base de observacéo e julgamento.

%2 A sua abordagem visa essencialmente identificar quais os mecanismos de lideranca que melhor contribuem
para alcancar os objectivos definidos (Blanchard, 2007; 135).

%% Ainda que a anélise seja feita numa perspectiva empresarial, logo de contornos especificos, e que poderdo

ser de dificil analogismo, quando comparados com a lideranca militar (Cunha e Rego, 2005; 238).

% O Coronel Stephen A. Shambach é Director of Leader Development no Department of Command,

Leadership and Management do United States Army War College. A referéncia consultada é o Strategic

Leadership Primer 2™ Edition (2004; 37). Esta tematica foi igualmente analisada pelo General Belchior

Vieira num artigo intitulado Lideranca estratégica (2006; 71).
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Trés atributos sdo essenciais para desenvolver um quadro de referéncia Util a acgédo

de comando: primeiro, o lider tem que estar receptivo a novas experiéncias e as
sugestdes dos outros, incluindo os seus subordinados; segundo, o lider deve desenvolver
a autocritica e reflexdo, sem receio de analisar decisdes e comportamentos tomados
anteriormente; e, em terceiro lugar, o lider deve consciencializar-se de que nem tudo o
que ocorre no ambiente operacional € passivel de explicacdo ou justificacdo. Os lideres
militares, quando tém um quadro de referéncia bem desenvolvido, estdo mais aptos para
interpretar e lidar com a situagdo real, assim como, prever a evolugdo dos
acontecimentos;
- Gestao de Problemas. Aos lideres exige-se uma elevada capacidade para apresentar
solugdes, dominar conceitos, minimizar conflitos e decidir oportunamente, o que lhe
permite solucionar problemas com base numa viséo abrangente. Este processo envolve a
aplicacdo de experiéncias passadas, identificacdo e criagdo de modelos, rejeicdo de
dados ndo quantificaveis, previsdo de efeitos colaterais, manutencdo de alguma
flexibilidade e saber o que é um resultado aceitavel para o sistema como um todo.
Também requer que o trabalho seja desenvolvido de forma interactiva e que o0s
problemas n&o sejam resolvidos de forma fragmentada.

Os problemas devem ser geridos de forma a contribuirem para o resultado desejado,
ou seja, fazendo ajustamentos, modificando a aproximacdo inicial e, afastando
alternativas que inibam o progresso. Dos lideres aos mais elevados escal@es requer-se
apurada aptiddo para reconhecer e evitar questdes irrelevantes e marginais, que nédo
contribuam decisivamente para a resolucdo de determinado problema;

- Visdo do futuro. A capacidade de formular e articular objectivos é um atributo de
lideranca que ndo pode ser descurado®™. “O lider primeiro tem que ter uma
compreensao clara até onde quer que a sua organizacao chegue” (Foglesong, 2005: 9).
Esta visdo estabelece a linha de partida para todo o projecto, sendo que o Estado-Maior
pode entdo desenvolver e refinar possiveis caminhos a seguir, cabendo ao lider definir a
direccdo e o conceito, 0 que requer aptiddo para visualizar o futuro, e capacidade para
moldar o ambiente operacional de modo a permitir 0 cumprimento das metas
previamente estabelecidas. Nos escal6es mais elevados, as metas podem ser de alcance

longinguo e devem ser formuladas de forma a contemplar eventuais contingéncias, que

% Esta capacidade é desenvolvida pelos lideres que tém um grande “conhecimento da interacgéo de fins,
caminhos e meios na formacao de uma estratégia” para a sua organizagdo (Shambach, 2004; 72).
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reflictam o relacionamento da organizacdo com o ambiente em mudanca.

As competéncias técnicas, incluem o conhecimento das capacidades da sua
organizacgdo e a melhor forma de esta se relacionar com os factores externos a mesma, de
modo a maximizar as potencialidades dos recursos que lidera. Estas competéncias incluem:

- Sistemas organizacionais. Os lideres devem desenvolver competéncias que lhe
permitam dominar as valéncias e capacidades dos sistemas que compde a sua
organizacdo, tornando-se proficientes na gestdo dos recursos de que dispbem (DA,
2006: 11-8)*. S6 um conhecimento profundo da organizacdo e das suas capacidades,
permite ao lider fazer a sua integracdo no quadro global do ambiente operacional em
que vai ser inserido.

Os sistemas organizacionais a estes niveis de lideranca, tém complexas inter-

relacbes com outras organiza¢Ges e com o ambiente operacional. Os lideres podem ter
que estabelecer algumas relagdes de coordenacdo com outras entidades, pelo que,
enquanto lideres e decisores devem procurar situar-se na estrutura em que estdo
inseridos, de modo a desempenhar a sua lideranca de forma eficaz;
- Relacionamento com o exterior. A projeccdo de forcas nacionais para TO fora do
territorio nacional, necessita de um profundo conhecimento da doutrina de operacGes
conjuntas e combinadas. Diferentes paises podem ter praticas operacionais e principios
com impacto nas operagdes de uma forca conjunta e combinada que ndo sejam comuns
as restantes forcas®.

O emprego conjunto e combinado de meios, obriga o lider a uma cuidada
preparacdo, com o intuito de compreender as especificidades proprias de cada Ramo das
Forcas Armadas, assim como em definir qual a melhor forma de actuagdo num ambiente
multinacional. Os lideres devem potenciar as diferentes valéncias das forcas conjuntas e
combinadas, no sentido de conseguirem um forte empenhamento dos seus
subordinados;

- Avanco tecnoldgico. As Forcas Armadas tendem a equipar-se com o0s melhores meios

tecnoldgicos ao seu alcance. Essa tecnologia é uma ferramenta que os lideres nédo

% 0 manual de lideranca do Exército dos Estados Unidos aponta duas areas que o lider deve privilegiar nesta
abordagem: “a necessidade do lider compreender e dominar os meios e conseguir fazer o emprego
sincronizado dos sistemas tacticos” (DA, 2006: 11-9).

37 Este factor em principio é obviado entre paises pertencentes 8 OTAN e com a participacéo de alguns paises
pertencentes ao Partnership for Peace (PfP). O PfP é um programa de cooperacdo bilateral entre um pais
parceiro e a OTAN. Permite ao pais parceiro construir uma relagdo individual com a OTAN, escolhendo as
areas de cooperacdo que mais Ihe interessarem (NATO, 2008).
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podem dispensar na sua ac¢ao de comando, pelo que devem ter capacidade para se irem
adaptando as novas realidades tecnoldgicas, no sentido de tirarem o maximo partido das
suas valéncias (Smitd, 1999; 27)*. O avanco tecnolégico proporciona vantagens na
projeccao da forga, no comando e controlo e nas potencialidades dos sistemas de armas.
Os seus efeitos fazem-se igualmente sentir no campo de batalha, com o aumento “da
velocidade de manobra, da preciséo do poder de fogo e da velocidade com que a
informacé&o é processada” (DA, 2006: 12-16).

Finalmente apresentamos as competéncias interpessoais, que incorporam 0S
conhecimentos acerca do comportamento humano e dos processos de grupo, assim como a
““capacidade para compreender as atitudes, os sentimentos e os motivos de outras
pessoas” (Cunha e Rego, 2005; 238). Destaque ainda a capacidade de se relacionar com
outras organizacgdes ou entidades externas. Estas competéncias incluem:

- Formar consensos. Esta capacidade tem que estar sempre presente nos lideres
militares que actuam num nivel superior de decisdo, uma vez que se relacionam com
organizacgOes externas, e com lideres de outros Ramos das Forcas Armadas, inclusive de
outras nagbes (Smidt, 1999; 27). O consenso pode ser a Unica solucdo, se houver a
necessidade de conduzir uma ac¢do coordenada e efectiva. O envolvimento de todos os
interessados é fundamental para que as decisdes sejam tomadas de forma partilhada.
Quando o consenso é alcancado, lideres e organizacGes devem trabalhar de forma
continua, para assegurarem que 0 consenso se traduza em acgdes concretas;

- Negociar®®. O processo de negociacdo é uma realidade para a generalidade dos lideres
militares. Uma negociacéo, entendida como ““um processo entre duas ou mais partes em
conflito de interesses que procuram um entendimento™ (Lussier e Achua, 2007; 128),
requer um conjunto de pericias interpessoais, destacando-se a aptiddo para se manter
firme nos pontos ndo negociaveis, a0 mesmo tempo, que se deve transmitir respeito
pelos restantes participantes. “A esséncia da negociacdo € comunicar uma posicao
clara sobre a questdo em causa e manter o siléncio sobre qualquer intencdo ou

compromisso” (Shambach, 2004; 42);

% O Major Jonathan Smitd considera ainda que o “avanco tecnolégico é igualmente importante para
diminuir o risco” (1999, 27).

% Nem todos os lideres tém facilidade em lidar com o processo de negociagéo. Contudo, “as técnicas de
negociacdo podem ser devidamente aprendidas e treinadas™ de forma a que o lider se torne mais apto a
lidar com esta tematica (Lussiere e Achua, 2007; 129).
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- Comunicar®. A comunicacdo s6 é efectiva, quando todas as partes envolvidas
compreendem a informacdo transmitida. Os lideres com apurada capacidade para
comunicar, tém maior probabilidade de sucesso, se a explorarem convenientemente,
pelo que devem comunicar dentro da organizacdo, de forma directa ou indirecta. As
suas comunicacOes sdo sempre alvo de atencdo por parte dos subordinados, e reflectem
as suas ideias, conceitos e orientacbes. Os lideres devem estar preparados para
transmitirem ideias claras e objectivas para o exterior da organizacdo, e que

correspondam a posi¢des adequadas as intengdes das organizacdes que lideram.

c. Linhas de actuacdo do lider
Os lideres aos mais elevados escal6es, planeiam e fazem o emprego dos sistemas de
armas dos quais sdo 0s primeiros responsaveis, de modo a tirar 0 maximo rendimento dos
recursos humanos e materiais que lideram, seja em operacgdes, ou em tempo de paz.
Apos termos identificado as competéncias que os lideres a este nivel devem
procurar desenvolver, vamos agora abordar possiveis linhas de actuacdo que os lideres

devem procurar sistematizar, no sentido de tornarem a sua lideranca eficaz.

LINHAS DE ACTUACAO DO LIDER

INICIO DA LIDERANCA
Conhecer a Organizagdo
Criar um ambiente positivo
Definir e comunicar uma Visao

RELACIONADAS COM A
ORGANIZACAO
Avaliar o ambiente operacional
Estabelecer Padrdes de Exceléncia
Desenvolver a Organizacéo
Estabelecer e desenvolver relagfes
Conjuntas e Combinadas

RELACIONAMENTO INTER-
PESSOAL
Contribuir para o desenvolvimento
dos subordinados
Comunicar internamente
Motivar
Louvar e Punir

Auto-aprendizagem Ser um Exemplo

Figura 2 - Linhas de actuagéo do lider

Quando o lider é nomeado para liderar uma organizacdo, deve preocupar-se em
materializar um conjunto de ac¢des e procedimentos relacionados com o inicio da sua
lideranca. Esta preocupacdo € essencial, pois permite que os subordinados reconhecam no
seu lider a vontade de servir a organizacao de forma empenhada e dedicada. Destacamos as
seguintes linhas de actuacao:

- Conhecer a organizacéo. A lideranca requer conhecimento detalhado dos sistemas de

“0 A aptiddo para comunicar ¢ uma capacidade reconhecida por todos os autores consultados como
verdadeiramente essencial para a conduta do lider. Comunicagdo € o “‘processo de transmitir
informacao™ (Lussier e Achua, 2007; 172).
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armas, dos recursos, das instalacfes, do pessoal e principalmente do “espirito” que se
vive dentro daquela forca. Esta familiarizacdo ainda deve contemplar o conhecimento
dos principais problemas com que a forca se depara e dos mecanismos em curso para 0s
resolver;
- Criar um ambiente positivo. O clima de trabalho que se vive dentro de uma
organizacdo militar, depende em grande medida da lideranca exercida, sobre tudo €
influenciada pelo comportamento e atitudes do lider, ou pela forma como este
estabelece as suas prioridades (DA, 2006: 11-4); Assim, o lider deve reconhecer os
erros cometidos e transformé-los em oportunidades de aprendizagem, adoptar uma
atitude permanentemente positiva, partilhando pensamentos positivos com 0s seus
seguidores, e impulsionar o grupo a trabalhar em proveito da forca de forma mais
“motivada e enérgica” (Lussier e Achua, 2007; 48)**;
- Definir e comunicar uma visdo. O Lider deve definir uma visdo para a sua
organizacdo que seja alcancavel e compreensivel por todos. A visdo € o primeiro passo
a estabelecer; € a partir dela que se vai desenvolver todo o planeamento de determinada
organizacdo militar (Shambach, 2004; 44). A visdo materializa-se num fim Gltimo a
atingir, proporcionando uma direccdo geral a seguir pela organizacdo. A visdo, apos
identificada, deve ser comunicada e explicada aos membros da organizacdo, facilitando
a compreensdo dos objectivos, directrizes e orientacdes que vao ser determinadas
posteriormente. Os militares, quando recebem orientacGes claras sobre o que tém para
fazer, tendem a corresponder de forma mais empenhada (Kolenda, 2004; 37)*.
Entendemos agora ser importante analisar alguns procedimentos que o lider deve
implementar, relacionados com a organizacdo e com a forma de se articular e relacionar
com outras organizag@es. A lideranca, conduzida a este nivel exige do lider que ndo se
consuma apenas com dinamicas internas, devendo também considerar algumas linhas de
actuacdo que contemplem o exterior da sua organizagdo. Destacamos as seguintes linhas de

actuacéo:

*' Robert Lussier e Christopher Achua, dizem-nos ainda que esta postura positiva do lider, tem como
primeiro resultado, o lider tornar-se numa mais valia para os outros e para o grupo. De seguida, esse
comportamento vai mobilizar os seguidores a corresponderem de forma afirmativa a esse comportamento.
Finalmente, quando o grupo interage de forma positiva e assertiva, estdo criadas as condi¢des para o
trabalho ser efectuado de forma eficaz (2007; 48).

20 Tenente Coronel Christopher Kolenda concretiza ainda que, “quando se faz uma anlise mais detalhada
sobre o fracasso de um militar ou de uma Unidade em cumprir um determinado objectivo, a razdo é, com
frequéncia, o facto de que ndo existiam orientacdes claras, ou que as orienta¢des eram escassas” (2004;
37).
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- Avaliar o ambiente operacional. O lider deve adoptar uma forma de liderar que
esteja em conformidade com o meio no qual a sua organizacdo esta inserida. Ainda que
internamente as diferencas possam ndo ser significativas, o relacionamento da
organizagdo com o exterior, é pautado pela forma como o lider conduz essas relagdes. E
a vertente da lideranca situacional, que os lideres militares estdo habituados a viver ao
longo da sua carreira (Yeakey, 2002: 50);

- Estabelecer padrdes de exceléncia. Ainda que o lider tenha a nocdo que nem todos
os militares tém condicGes de atingir padrdes elevados de desempenho, a verdade é que
os militares atingem ““niveis de produtividade que jamais imaginavam atingir’, quando
estdo inseridos em organizagdes de quem se espera a exceléncia (Foglesong, 2005: 11).
Nas Forcas Armadas, os militares lidam com sistemas de armas, que exigem operadores
proficientes e empenhados, cujos erros, podem comprometer a sua vida ou a de outros.
Os lideres que se contentarem com padrdes satisfatorios de exigéncia, rapidamente
passardo essa imagem para a organizagao;

- Desenvolver a organizacdo. Todas as organizacGes sdo passiveis de sofrerem
processos de alteragdes que, contudo, devem ser encarados com rigor e
responsabilidade, para que as mudancas ndo se transformem num obstaculo ao bom
desempenho da organizacdo. Nesse sentido, o lider deve identificar e incentivar
dindmicas favoraveis que estejam enraizadas na organizacdo, assim como, clarificar os
mecanismos que necessitam de uma nova metodologia ou direcgéo, estabelecendo
novas linhas de actuacéo.

Este processo ¢é facilitado quando o lider conjuga uma anélise da situacdo cuidada e
assertiva, com tomadas de decisdo oportunas e eficazes*®. A lideranca da organizacdo é
ainda maximizada, quando o lider estabelece objectivos intermédios, que estejam
adequados aos sistemas e equipamentos disponiveis (Blanchard, 2007; 136) **;

- Estabelecer e desenvolver relacbes conjuntas e combinadas. Aos escalfes mais
elevados, os lideres tém fortes possibilidades de participar em operaces conjuntas e
combinadas, pelo que devem familiarizar-se com equipamentos, sistemas de armas e

especificidades dos outros Ramos e/ou nagfes com que tenham maiores possibilidades

3 A tomada de decisdo oportuna e atempada requer conhecimento da dinamica da organizagdo. Os lideres
menos conhecedores da organizacdo, tém tendéncia a decidir menos vezes e a fazé-lo de forma mais
cuidada e sem riscos.

* Esta questdo é igualmente apresentada pelo General Robert Foglesong. ““A primeira pergunta que um lider
deve fazer quando as coisas ndo correm bem, é se o grupo em falha tinha ou ndo os equipamentos e treino
necessario para efectuarem a tarefa” e cumprirem o objectivo determinado (2005: 11).
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de vir a conduzir operacGes militares, a fim de minimizar as divergéncias operacionais,
quando estiverem a interoperar (DA, 2006: 11-10) *°.

Quando em operagdes, os lideres devem formar o consenso requerido para que uma
accdo conjunta e/ou combinada cumpra eficazmente as metas e objectivos
estabelecidos, assim como, equipar, treinar e manter a organizacdo num estado de
prontiddo que lhe permita cumprir a missdo (Shambach, 2004, 45).

Uma outra area a qual o lider deve dedicar muito do seu tempo, é a forma como se
relaciona com os subordinados, ou seja, o relacionamento interpessoal. Ken Blanchard
(2007; 135) refere que 80% do trabalho produzido pelos membros de uma organizacao,
depende directamente da forma como é exercida a lideranca*. As relagées entre lider e
seguidores tém sido amplamente estudadas, surgindo nos ultimos vinte anos um conjunto
de teses, que detalham com profundidade estas relagdes interpessoais*’. Destacamos as
seguintes linhas de actuagéo:

- Contribuir para o desenvolvimento dos subordinados. Uma importante tarefa que o
lider militar deve implementar dentro da sua organizacdo, consiste em criar condicdes,
para que os subordinados possam aprender e desenvolver as suas préprias qualidades de
lideranca. O lider tem que assumir a responsabilidade de contribuir para a formacgéo dos
lideres do futuro (DA, 2006: 11-5).

O processo de formacdo dos lideres aos mais baixos escaldes, deve ter uma
supervisdo esclarecida, que permita aos mais novos irem criando mecanismos de
lideranca assertivos. O manual de lideranca do Exército norte-americano, prevé algumas
medidas conducentes a melhorar a aprendizagem: desenvolver o espirito de equipa,
encorajar a iniciativa e a responsabilizacao, atribuir funcdes aos subordinados de acordo
com as suas valéncias e sujeitar este processo de formacéo a uma avaliacio™.

Os lideres devem consciencializar-se que o trabalho de aconselhamento consome
muito tempo e exige uma preparacdo cuidadosa das suas intervencdes, para que 0S

subordinados ndo se sintam defraudados com a lideranca a que estdo sujeitos (Kolenda,

* Os exemplos a dar para operagdes conjuntas e combinadas sd0 numerosos, uma vez que os paises, hoje em
dia, participam em operacfes de guerra, de resposta a crises e de evacuacdo de ndo combatentes,
normalmente, sob a algada de uma organizagdo colectiva de defesa em que estejam inseridos, ou sob a
alcada da ONU.

“® Apesar do universo analisado ser o meio empresarial, pensamos oportuno mencionar esta referéncia.

" As teorias transformacional e transaccional que exploram as diferentes formas de relacionamento (Lussier

e Achua, 2007; 324). A lideranga situacional, também amplamente estudada, requer do lider uma adaptacéao

da sua lideranga ao ambiente em que esta inserido (Yeakey, 2002: 51).

8 Esta questdo é detalhada no Apéndice 3 — Contributos do lider para o desenvolvimento dos seus

subordinados.
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2004; 40)*. John Adair (1988; 181) vai mais longe, ao propor uma ““formacéo para a
lideranca no terreno”, na qual o lider vai identificando continuamente os pontos fortes
e fracos dos seguidores, introduzindo medidas correctivas, através do aconselhamento e
encorajamento, no sentido de melhorar o seu desempenho e aprendizagem;

- Comunicar internamente. O lider deve relacionar-se com o0s seus subordinados,
privilegiando uma comunicacdo clara, objectiva, e bidireccional, o que lhe permite
assegurar-se que a informacéo chega aos destinatarios®. Os lideres, normalmente, estio
na posse de informagdes que lhes permitem saber a missdo a cumprir, como fazé-lo, e
com que meios a concretizar. Devem ser criados mecanismos de partilha de
informacdo, que possibilitem aos subordinados ter acesso a mesma, a analisem e
critiqguem, constituindo o seu contributo, uma ferramenta para o lider melhorar o seu
desempenho e o da organizacdo (DA, 2006: 11-4).

Mas desenvolver um mecanismo que permita a fluidez da informacdo, ndo é

suficiente. O lider tem de garantir que esse mecanismo funciona de forma efectiva
dentro da sua organizacdo. Tem que se certificar que o ultimo militar da cadeia de
comando recebeu e percebeu a mensagem. ““Os seguidores precisam de compreender de
maneira clara o que se espera deles” (Foglesong, 2005: 10);
- Motivar. A motivacgdo que os subordinados esperam receber dos seus lideres, é como
que um “combustivel”, que os faz trabalhar com mais determinacdo e empenho. “N&s
motivamo-nos quando sentimos que estamos a satisfazer certas necessidades pessoais™
(Adair, 1988; 45). Resta aos lideres identificar as necessidades individuais dos seus
subordinados, de modo que estes possam trabalhar de acordo com a sua natureza
humana®2.

Uma outra dimensdo da motivacao, reside em envolver os subordinados no projecto

* O Tenente-Coronel Christopher Kolenda (2004; 40), refere ainda que o lider deve dedicar-se e demonstrar
aos seus subordinados que eles sdo importantes para o grupo. “Servir de mentor da um sentimento de
satisfagdo para as duas pessoas. Poucas coisas oferecem mais prazer do que ver alguém que ajudou ser bem
sucedido.”

%0 «A comunicacdo é uma das maneiras como os lideres militares exercem a influéncia junto dos seus
subordinados” (Smidt, 1999: 24).

51 Os lideres antes de difundirem uma informac#o, devem estabelecer um plano de como essa informacao vai
chegar aos restantes militares: “deve comecar por definir qual a finalidade a atingir com aquela informacao;
definir se a mensagem é para ser acedida de igual forma por todos os subordinados; e como, quando e em
que local deve ser transmitida.” (Lussier e Achua, 2007; 173). Este processo depois de devidamente
implementado, torna-se mais simples e, inclusive, deve ser agilizado para informagdes quotidianas, que néo
caregam de um tratamento diferenciado.

52 Estas necessidades estdo devidamente hierarquizadas e agrupadas em cinco grupos, segundo uma ordem de
predominancia decrescente. Necessidades: fisiolégicas, de seguranga, sociais, de estima e de realizacdo
pessoal (Adair, 1988; 46).
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de sucesso, que se pretende implementar. Ou seja, fazé-los sentir como parte
fundamental da organizacdo. Neste sentido, vai “proporcionar aos individuos a
satisfacdo das suas necessidades de crescimento, sucesso, responsabilidade,
reconhecimento, afiliacéo e seguranca” (Cunha e Rego, 2005; 109).

Quando falamos de motivacdo dentro de uma organizacao, podemos eleger varias

formas de a conseguir: demonstrar interesse pelo trabalho de um subordinado e
transmitir-lhe que o seu trabalho € importante para a organizacdo; preocupar-se com a
situacdo familiar de um subordinado; tratar um subordinado com respeito (Kolenda,
2004; 42). Ou seja, os caminhos para conseguir motivar os seguidores sdo Varios,
competindo ao lider em cada momento, avaliar a melhor forma de o fazer;
- Louvar e punir. A credibilidade de uma lideranca também pode ser constatada pela
forma como o lider actua quando se trata de louvar ou punir 0s seus subordinados.
Julgar de forma correcta, exige atencdo continua ao desempenho dos subordinados, que
s0 assim compreenderdo e aceitardo uma avaliacdo, favoravel ou desfavoravel.

Entenda-se o louvor como um acto de justica, em que se esta a reconhecer o mérito
de um colaborador. Além de “reforcar positivamente o esforco desempenhado,
simboliza o reconhecimento, pela organizacéo, do investimento individual” (Cunha e
Rego, 2005; 109). A dinamica de louvar ndo deve ser sujeita a prazos, nem a tempos de
permanéncia nas Unidades™. O louvor ou reconhecimento do bom desempenho pode e
deve ser feito sempre que se justifique, independentemente do tempo de servigo ou do
tipo de funcdes desempenhadas. Ken Blanchard (2007; 143), sugere que ‘“0S
elogios-minuto sdo uma das chaves mais importantes dos gestores”, materializando-se
em identificar pontualmente uma tarefa bem executada por um seguidor e elogia-lo de
forma publica e imediata, sem grandes formalidades.

Quanto a punicdo, ndo sendo uma tarefa que agrade ao lider, pode trazer tantos
beneficios como um louvor. O lider que ndo puna, quando a situacao o exige, sujeita-se
a que os subordinados lhe retirem parte da confianca em si depositada. A punicao feita
de forma atempada e com as medidas de sancionamento ou de correc¢do adequadas, é
um forte estimulo para os membros da organizacdo, pois demonstra que a lideranca é
forte e atenta™.

Além das tarefas elencadas como facilitadoras de uma lideranca eficaz, o lider deve

53 Ainda que na instituicdo militar, esse seja o modelo adoptado pela generalidade das chefias e comandos.
5 Quando o lider estiver a punir, deve sempre mencionar o facto de que esta a “punir ou a repreender o
comportamento e ndo a pessoa” (Blanchard, 2007; 149).
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procurar levar a cabo outros procedimentos transversais a sua lideranca e que tém um

forte impacto no sucesso e eficacia da mesma. Referimo-nos as seguintes linhas de accéo:
- Auto-aprendizagem. Os lideres competentes e exigentes com 0s outros, normalmente
também o sdo consigo proprios, procurando tornarem-se cada vez mais proficientes no
desempenho da sua lideranca. Uma excelente maneira de se auto-avaliarem, consiste em
pedir aos seus subordinados que lhe déem um feedback franco e sincero sobre o seu
comportamento e desempenho (DA, 2006: 11-5). A decisdo de ouvir 0s seus
subordinados referirem-se ao seu desempenho, revela um lider humilde. ““A humildade e
coragem sdo qualidades complementares e a admissdo dos erros exige coragem”
(Kolenda, 2004; 39). Os lideres que ndo admitem 0s Seus erros, ou que nao escutam o0s
outros, tém mais dificuldade em ser respeitados.

O aceitar o fracasso de uma decisdo mal tomada ou de uma ideia menos

conseguida, € igualmente, uma alavanca de aprendizagem e de melhoria do desempenho
do lider. O Tenente-Coronel Christopher Kolenda (2004; 38), refere que *“‘quem nao
erra no dia-a-dia, significa que ndo se esta a esfor¢ar mais do que o espectavel, ou
seja, ndo esta a contribuir com ideias novas para melhorar o desempenho da
organizagdo.” Refere ainda que a percepgdo do erro, vai permitir melhorar outros
projectos futuros®;
- Ser um exemplo. Comportamento transversal a todos os niveis de lideranca,
assumindo na organizagdo militar, uma importancia vital para o bom desempenho de
qualquer Unidade militar, em qualquer tipo de operacdo militar. O lider deve ter um
comportamento e um desempenho de tal forma exemplares, que deve estar preparado
para em qualquer altura, chegar perto de um subordinado e dizer: “Faz como eu faco”
(Kolenda, 2004; 38).

Quando a lideranca ¢ exercida de forma presencial é mais efectiva e sentida pelos
subordinados. O lider que quer estar proximo dos acontecimentos, deve estar na
primeira linha, junto dos locais onde é necessario tomar decisGes, mesmo correndo o
risco de se expor a determinados riscos (DA, 2006: 11-3). Os subordinados gostam que
o lider os acompanhe na linha da frente das exigéncias, sujeitando-se as situacdes mais
incomodas. Esse facto, aproxima-os e facilita o aumento do respeito matuo.

Estdo assim identificadas as principais linhas de actuacdo que o lider deve procurar

> Esta dinamica de aprendizagem entre o erro assumido e 0 sucesso, deve se possivel, fazer-se com maior
incidéncia durante a instrugdo militar e no aprontamento de forgas, uma vez que aos erros cometidos em
combate, podem estar associadas baixas (Kolenda, 2004: 38).
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implementar, para que a sua ac¢do de comando seja eficaz e Ihe permita alcangar o seu

objectivo principal, cumprir a missdo que lhe foi atribuida.

d. A experiéncia nacional

A participacdo de forcas nacionais em operacdes militares nos Gltimos 15 anos™,
tem abrangido um espectro significativo de ambientes operacionais e de missbes, que
reflectem o esforco de adaptacdo e de modernizacdo das Forcas Armadas Portuguesas a
novas dinamicas e realidades das operacGes conjuntas e combinadas. A participacdo de
Portugal tem sido no ambito de MissGes de Paz, Interesse Publico, Cooperacao
Técnico-Militar e Crises Internacionais (EMGFA, 2008)°’.

As operacdes em que as Forcas Armadas Portuguesas tém participado de forma
conjunta, ndo tém constituido uma referéncia em termos doutrinarios, uma vez que, por
razdes diversas, tém sido conduzidas essencialmente na perspectiva de um dos Ramos
presentes®, ou tém actuado de forma co-localizada, mas néo conjunta®.

Das operacGes conjuntas mais significativas destacamos as operagdes de interesse
nacional conduzidas na Guiné-Bissau (Crocodilo e Falcdo), com a participacdo de
elementos dos trés Ramos das Forcas Armadas; as operacdes na Bdsnia e em Timor-Leste
com a integracdo de Companhias de Fuzileiros na componente terrestre; e a Operagédo
Allied Force na Republica Federal da Jugoslavia, com elementos das componentes naval e
aerea.

Do ponto de vista da participagdo conjunta nacional, temos dificuldade em
identificar pontos de convergéncia que nos conduzam as dindmicas inter-Ramos, e
consequentemente a uma doutrina de emprego. Essas mesmas dificuldades, fazem-se sentir
quando falamos em identificar padrdes de lideranca conjunta aos mais elevados escaldes.
Pensamos que a forma de liderar uma forga conjunta apresenta mais semelhangas do que
diferencas, relativamente a lideranca de outra forca militar do mesmo escaldo. O lider deve
contudo, preparar-se para dominar as competéncias necessarias e desenvolver as linhas de

actuacdo que melhor contribuam para o sucesso da sua lideranca.

*® Considerando a partir da participacéo de forcas nacionais em Mogambigue em 1993.

> EMGFA [em linha]. Disponivel na Internet em: www.emgfa.pt. Acedido a 24 de Margo de 2008.

%8 As Companhias de Fuzileiros que actuaram na Bdsnia e em Timor, integraram e desempenharam tarefas da
componente terrestre.

%% Como é o caso do Tactical Air Control Party (TACP) na Bésnia, Kosovo e Afeganistdo. Excepgdo para as
recentes operagdes no Afeganistdo, em que o TACP portugués tem conduzido operagdes de forma conjunta
com a forca da componente terrestre portuguesa (COFA, 2008).
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e. Sintese conclusiva

A abordagem conduzida as trés areas de referéncia que o lider deve dominar: o
ambiente operacional, as competéncias de lideranca e os procedimentos de lideranca, teve
como objectivo, sistematizar um conjunto de informacdo dispersa por varios autores e que
reflectem ideias e conceitos que consideramos uteis aos lideres.

IdentificAmos um ambiente operacional em permanente transformacéo, colocando
ao lider militar um conjunto de novas situagdes, que exigem uma tomada de decisdo rapida
e oportuna. Esse mesmo ambiente operacional, no qual os comandantes militares tém que
liderar as forcas apresenta-se volatil, incerto, complexo e ambiguo, tornado a sua ac¢édo de
comando extremamente desafiadora e estimulante.

O lider que procura a eficAcia no seu comando, tem que fazer um esforco
suplementar para se tornar um lider de exceléncia. Para o efeito, tem que desenvolver um
conjunto de competéncias ao longo da carreira militar, que lhe permitam ajustar-se ao tipo
de organizacdo e ao nivel de lideranca em que estiver inserido. Elegemos para o efeito um
conjunto de competéncias, que entendemos serem adequadas para o nivel de lideranca que
estamos a analisar, a lideranca aos escal6es mais elevados da hierarquia militar. Desta
forma, entendemos estar em condi¢des de validar a Hipdtese 2, que recordamos:
Mediante a analise de referéncias académicas e militares que abordam as
competéncias na lideranga militar, é possivel identificar, do universo das que se
inserem no nivel organizacional e estratégico da lideranca, as que contribuem para a
eficacia da lideranca nas operacgdes conjuntas.

A analise feita permite-nos responder a segunda questdo derivada: Quais as
competéncias de lideranca a desenvolver que contribuem para uma lideranca eficaz nas
operagdes conjuntas?

As competéncias identificadas englobam: o desenvolvimento de um quadro de
referéncia, a gestdo de problemas, a visdo do futuro, os sistemas organizacionais, 0
relacionamento com o exterior, 0 avanco tecnolégico, a formacédo de consensos, negociar e
comunicar.

Os procedimentos de lideranca a implementar pelo lider, foram igualmente
apresentados, permitindo-lhe criar dentro da organizacdo, dindmicas proactivas, que vao
contribuir de forma decisiva para o sucesso da sua lideranca. As orientacdes apresentadas,
devem ser consideradas como pontos de partida, cabendo ao lider fazer a adaptacdo das
mesmas, as suas caracteristicas pessoais de lideranca e a estrutura militar que estiver a

servir. Esta analise permite-nos validar a Hipotese 3, que recordamos: Da analise do
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exercicio da lideranca em operagdes conjuntas, mediante a leitura de testemunhos e a
realizacdo de entrevistas, é possivel identificar um conjunto de praticas de lideranca,
e de entre estas, seleccionar as que melhor se associam a obtencdo de eficacia nas
operac0es conjuntas.

Dentro do contexto abordado e da andlise feita ao longo do capitulo, consideramos
igualmente, ser possivel responder a terceira questdo derivada: Quais as melhores praticas
de lideranga, que podem ser associadas a obtencdo de eficacia nas opera¢des conjuntas?

Identificamos as melhores préticas de lideranca, que passamos a elencar: conhecer a
organizagdo, criar um ambiente positivo, definir e comunicar uma visdo, avaliar o
ambiente operacional, estabelecer padrdes de exceléncia, desenvolver a organizacao,
estabelecer e desenvolver relagdes conjuntas e combinadas, contribuir para o
desenvolvimento dos subordinados, comunicar internamente, motivar, louvar e punir,
auto-aprendizagem e ser um exemplo.

Finalmente, abordamos a participacdo nacional conjunta, identificando quais as
principais operacdes de natureza conjunta e as forcas que as integraram. Do exposto,
entendemos ndo haver contetdo suficiente, que nos permita identificar um determinado

tipo ou padrdo de liderancga que seja proprio das operacdes conjuntas ao nivel nacional.
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4. Contributos para uma lideranca eficaz

Pensamos ser oportuno nesta fase do trabalho, fazer algumas reflexdes sobre a
forma como podemos contribuir para a melhoria da performance dos lideres militares que
servem nas fileiras das Forgas Armadas Portuguesas. Consideramos ainda, que pode ser
possivel melhorar o contributo da Instituicdo Militar, enquanto entidade formadora, no
sentido de convergir sinergias para que 0S Seus quadros superiores, possam mais
assertivamente alcancar os indicadores de eficacia identificados no primeiro capitulo.

Neste capitulo, comegcamos por abordar os mecanismos que a Instituicdo Militar
dispde para avaliar o desempenho dos seus lideres, procurando reflectir sobre a melhor
forma de capitalizar a informacdo apurada sobre o exercicio de lideranca. De seguida,
damos um contributo, quanto a possiveis caminhos a seguir, que optimizem os recursos da

Instituicdo Militar, na formag&o dos seus lideres.

a. A analise do desempenho do lider militar

O lider militar, quando no desempenho das suas funcdes, procura conduzir a sua
accdo de comando de forma exemplar. Contudo, a verdade é que, nem sempre o lider
consegue atingir os niveis de desempenho pretendidos por ele e pelos que dele dependem,
leia-se, 0s seus seguidores. Norman Dixon (2005; 197), refere que os lideres que no seu
comando nédo tiveram sucesso, ou eram ““brandos, delicados e pacificos homens, ..., e
pareciam absolutamente incapazes de melhorar a situacdo”, ou entdo, eram “dedicados a
um dnico objectivo: a autopromoc&o®.” Tratando-se de uma observacéo algo redutora, a
verdade é que deve haver um esforco continuo, no sentido de identificar os pontos fortes e
fracos dos lideres militares e, procurar capitalizar os fortes e corrigir e/ou minimizar 0s
pontos fracos.

Para que, ao nivel institucional, seja feita uma avaliagdo do desempenho do lider,
deve haver um esfor¢o sério no acompanhamento da sua conduta, quer em tempo de paz,
quer em operacBes®. Identificam-se um conjunto de interrogacdes sobre como conduzir a
avaliacdo de forma a aproxima-la da realidade:

- Contabilizam-se os resultados obtidos no final do Comando?

- Fazem-se inquéritos e/ou questionarios aos comandantes no final do seu Comando?

% Norman Dixon, na sua anélise histérica sobre a competéncia dos chefes militares para comandarem forcas
militares em operacOes militares, associa as perdas humanas em combate, quando em elevado nimero, a mas
decisdes dos respectivos comandantes (Nixon, 2005; 197).

81 Entenda-se operacBes, como todas as operacdes conduzidas fora do territorio nacional, ou operagdes
militares reais dentro do territorio nacional.
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- Fazem-se inquéritos e/ou questiondrios de satisfacdo aos seguidores no final do
comando do seu lider?

- Fazem-se inquéritos e/ou questionarios aos seguidores, pares e comandantes do lider
em apreciacdo no final do comando do seu lider?

Enfim, pensamos haver um conjunto significativo de processos, que estdo ao
alcance da estrutura militar e devem ser implementados, para que os lideres possam
melhorar a sua forma de liderar, servindo cada vez melhor a institui¢cdo que representam.

Quando a avaliacdo do desempenho de um lider militar se esgotar nos resultados
mensuraveis alcancados, estamos a valorizar exclusivamente a meta atingida, o que é
proprio da competitividade empresarial, mas ndo espelha os principios, valores e cultura
militares.

Quando a apreciacdo resulta da analise de informacdes recolhidas dos lideres, esta
abordagem pode estar condicionada a partida, uma vez que os lideres consideraram ter
feito o mais correcto, logo, no seu entendimento, fizeram um bom comando. Esta
metodologia pode e deve ser utilizada, mas sempre em complementaridade com outras.

Se a analise feita, resultar de informaces recolhidas, sobre a forma de questionério
ou inquérito junto dos seguidores, julgamos que o resultado encontrado, serd mais préximo
da realidade. Se a este universo, juntarmos 0s pares e superiores hierarquicos do lider a ser
avaliado, entendemos estarem criadas condicdes para uma andlise quase perfeita da
lideranga em apreco. ““Quando a avaliacdo é feita com base em diversas fontes é muito
mais objectiva do que quando é feita exclusivamente pelo chefe directo™ (Lussier e Achua,
2007; 184).

O Exército norte-americano conduziu um estudo com oficiais superiores que
integraram Divisdes norte-americanas no Iraque na “Operation Iraqgi Freedom” (OIF), no
sentido de identificar as condutas de lideranca mais apreciadas®®. Este trabalho de reflexdo,
permitiu elencar os denominados, “The Big 12, ou seja, os doze comportamentos, ou
formas de actuacdo criticos, que sdo espectaveis que os lideres militares conduzam ou
efectuem quando em operaces militares®®. As reflexdes produzidas neste estudo, foram
consideradas na revisdo do Field Manual 6-22 Army Leadership. Competent, Confident,

and Agile, Manual de lideranca militar do Exército norte-americano.

62 Este estudo foi liderado por Walther Ulmer, Jr., investigador no United States Army War College e
colaborador regular em estudos académicos desta natureza (Ulmer, 2004).

63 Este estudo e as suas conclus@es, referem-se a um ambiente operacional especifico, o Iraque. A lista dos
comportamentos mais espectaveis, “The Big 12, assim como as conclusdes do estudo encontram-se
sumarizadas e comentadas no Apéndice 4 — Licoes aprendidas ao nivel da Diviséo.
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A nivel nacional, o Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), faz o
acompanhamento das Forcas Nacionais Destacadas (FND) nas fases de aprontamento,
durante o cumprimento da misséo, e numa fase posterior ao regresso da forga ao territorio
nacional. Este acompanhamento procura actuar em trés areas especificas: dotar os militares
de mecanismos que lhes permitam lidar com o stress; identificar as motivacdes pessoais e
colectivas que levam os militares a participar nestas operacOes; e, apurar o grau de
satisfacdo dos militares no decorrer das operacdes. O Centro de Psicologia da Forca Aérea
(CPSIFA), faz igualmente um acompanhamento dos militares destacados em missdes fora
do territorio nacional, mas tem como area de actuacao preferencial a gestdo do stress.

Ainda que o objectivo do trabalho desenvolvido pelo CPAE e pelo CPSIFA néo
seja 0 de avaliar o desempenho dos lideres, o facto € que, a informacdo proveniente dos
inquéritos e/ou questionarios preenchidos pelos militares, permite tirar ilagcGes respeitantes
ao desempenho do lider, podendo constituir valioso contributo para a melhoria da sua
performance, assim como de licdo identificada® para a organizagdo militar utilizar como
referéncia positiva, capitalizando-a, ou no caso de ser negativa, introduzindo os factores de

correcgo entendidos como necessarios a nivel pessoal e ao nivel da formacao®.

b. Contributos para a eficacia da lideran¢a nas Operacdes Conjuntas
Estdo assim reunidas as condi¢Bes para podermos sistematizar um conjunto de
ideias que podem ser Gteis a Instituicdo Militar, no sentido de formar melhor os seus
lideres. Julgamos oportuno que essa sistematiza¢do tenha como linha orientadora os trés
dominios que contribuem para o desenvolvimento do lider: o dominio institucional, o
desempenho operacional e a auto-aprendizagem.
No dominio Institucional, que inclui as areas da formacéo ao nivel curricular e do
treino operacional, consideramos oportuno:
- Criar um Centro de Estudos de Lideranga com a missédo de planear, programar e
avaliar o desenvolvimento da lideranca nos trés Ramos, estabelecendo doutrina e

orientando a formagcao continua dos lideres®®;

® Lico identificada, enquanto fase inicial do processo de identificacdo das licdes aprendidas.

% E de referir que os relatorios que sdo elaborados pelo CPAE, relativamente as FND, recebem a
classificacdo de seguranca de CONFIDENCIAL e séo distribuidos apenas ao comandante da forca. Facto
que, decisivamente, ndo contribui para se fazer um correcto processamento das ligdes identificadas, e
posteriormente das licdes aprendidas.

% Proposta ja efectuada pelo TGEN Belchior Vieira juntamente com outras propostas que tinham em vista
melhorar as condicdes de aprendizagem e formag&o dos lideres militares das Forgas Armadas Portuguesas
(Vieira, 2006: 81).
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- Utilizar os resultados de estudos feitos pelos CPAE e CPSIFA, com base no
desempenho de unidades e de FND, para melhorar os programas curriculares dos
médulos de lideranca®’.

No dominio do Desempenho Operacional, que corresponde a0 momento em que

os lideres militares tém a oportunidade de por em pratica os conhecimentos adquiridos na

formacéo e no treino, entendemos oportuno:

- Desenvolver um sistema de avaliacdo dos lideres, que Ihes permita ter feedback do seu
desempenho. A recolha de informacdo que alimenta este sistema deve ter origem
diversificada (subordinados, pares e superiores hierarquicos), proporcionando assim a
seleccao dos mais aptos para o comando de forcas;

- Os lideres das FND ou Unidades territoriais devem ser alvo de actualizagcdes, no
sentido de se familiarizarem com alguns procedimentos de comando a desenvolver
enquanto lideres militares, nomeadamente: a importancia de construir e manter o
espirito de equipa, e de criar um bom ambiente de trabalho, entre outros;

- Implementar uma dinamica de coaching® dentro da organizagdo, no sentido de
envolver todos os escal@es na formacao continua dos lideres subordinados;

Finalmente, no dominio da Auto-aprendizagem, entendemos que deve partir do

lider a predisposicdo para aprender e acreditar que a diferenca da sua lideranca, tem como

base o esforco de auto-aprendizagem. Entendemos oportuno que o lider deve:

- Quando no desempenho das fungdes de comando, desenvolver um modelo de
auto-avaliacdo, que lhe permita ter feedback da sua conduta enquanto lider, e ir
ajustando a sua lideranca ao padrdo de exceléncia que ele entender seguir;

- Estipular um calendario de aconselhamento para a sua Unidade. Além de contribuir
para o desenvolvimento das competéncias de lideranca dos subordinados, estd a
desenvolver e a aperfeicoar as suas préprias performances de lideranca;

- Actuar como mentor®® de outros lideres mais jovens, obrigando-se a ser um exemplo
para eles. Este factor obriga o lider a preparar-se de forma mais cuidadosa;

- Cultivar a vontade permanente de aprender, mantendo habitos de leitura que lhe

%7 Consideramos fundamental que a informacdo recolhida e tratada ao nivel do CPAE e CPSIFA, seja

utilizada para melhorar a formacéao dos lideres militares.

%8 O Coaching é um processo no qual o coach apoia o militar a quem se destina o coaching, na tentativa de o

ajudar a alcancar determinadas metas, mediante o correcto emprego das competéncias desenvolvidas,
assim como o reconhecimento e superacdo de fragilidades identificadas (AR 600-100, 2007; 6).

% Mentor é um lider de grande experiéncia profissional que, voluntariamente ajuda um jovem lider com

pouca experiéncia a desenvolver as suas competéncias de lideranca (AR 600-100, 2007; 6).
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permitam, ao longo da carreira, ir confrontando a sua experiéncia pessoal com a de

outros lideres.

c. Sintese conclusiva

Eleitos os indicadores de eficacia, as competéncias a desenvolver pelos lideres
organizacionais/estratégicos e as linhas de actuacdo que melhor servem a lideranca eficaz,
deixamos para este capitulo a reflexdo, de como contribuir para a melhoria da performance
do lider militar.

Sistematizamos um conjunto de iniciativas, que pensamos serem assertivas e
contribuirem para a reflexdo dos decisores, no sentido de encontrar uma linha de accdo que
envolva todos os intervenientes ligados a formacao, treino e avaliacdo do lider militar. As
ideias apresentadas nos dominios: institucional, do desempenho operacional e da
auto-aprendizagem, materializam a necessidade de atribuir as questdes da lideranca um

maior relevo e maior atencdo por parte de todos os agentes que lidam com esta tematica.
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5. Conclusdes e Recomendactes

Quando inicidmos este estudo, afirmamos que iria ser uma experiéncia
enriquecedora, em virtude de estarmos a tratar uma matéria que é fundamental para o
desempenho profissional de qualquer militar das Forcas Armadas. A expectativa inicial
quanto ao desenrolar do estudo, foi dando lugar a sistematizacdo e ao agrupar de ideias,
que foram sendo consolidadas ao longo da investigacdo. Agora que chegamos as
conclus6es, estamos em crer ter reunido um conjunto de informacdes, que encerram em Si
uma oportunidade para melhorar a forma como os lideres podem tornar-se mais
proficientes no seu desempenho profissional. Recordamos que elegemos como questdo
central orientadora do nosso trabalho a seguinte: Quais as competéncias e melhores
praticas de lideranca que conduzem a obtencéo da eficacia nas operacgdes conjuntas?

Com base nesta questdo central, elegemos trés questbes derivadas, as quais
associamos trés hipéteses. Hipéteses estas que foram sendo validadas no decorrer do TI1."

A abordagem inicial deste estudo, consistiu em conceptualizar e sistematizar sobre

as trés realidades enformadoras desta investigacao: a lideranca, a eficacia e o conceito de
operacBes conjuntas. Relativamente a eficdcia da lideranga nas operagdes conjuntas,
apuramos que os indicadores de eficicia sdo uma ferramenta ao dispor do lider, que lhe
permite testar a eficicia da sua lideranca. Este facto permitiu-nos validar a primeira
hipdtese:
H1 — Se estabelecermos para as &reas em analise (lideranca, eficacia e operagoes
conjuntas), referéncias mensuraveis que permitam determinar o grau de eficacia da
lideranca nas operacdes conjuntas, identificamos os indicadores de eficacia. Face ao
exposto, concluimos que:

o Devem ser estabelecidos indicadores de eficacia, que permitam ao lider
identificar o grau de sucesso das suas ac¢@es e conduta no exercicio da liderancga;

o O lider deve ter capacidade para medir a sua lideranca de acordo com 0s
indicadores de eficicia definidos e ir ajustando as suas linhas de actuacdo e
comportamentos de modo a torna-lo mais assertivo.

Seguidamente, verificAmos que o lider militar, para melhor lidar com toda a
imprevisibilidade do campo de batalha moderno, deve desenvolver um conjunto de

competéncias que correspondam ao seu nivel de lideranca e a estrutura organizativa em

" Ppara verificar a validacdo do TII de forma global consultar o Apéndice 5 — Matriz de validacdo do
Trabalho de Investigagao.
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que estiver inserido. Nesse sentido, identificamos as competéncias que julgamos serem
determinantes para a eficacia do lider militar no comando de uma forca conjunta e a
constatacdo desse facto, permitiu-nos validar a segunda hipétese:

H2 - Mediante a andlise de referéncias académicas e militares que abordam as
competéncias na lideranca militar, é possivel identificar, do universo das que se inserem no
nivel organizacional e estratégico da lideranca, as que contribuem para a eficacia da
lideranca nas operac6es conjuntas. Face ao exposto, concluimos que:

o Existe um conjunto de competéncias de lideranca que o lider militar deve
adquirir e desenvolver, que lhe vao permitir exercer a sua ac¢do de lideranca com maior
assertividade e de forma eficaz.

A reflex@o efectuada sobre as melhores praticas de lideranca a que o lider deve

recorrer na sua accdo de comando, permitiu-nos identificar procedimentos e linhas de
actuacdo conducentes a uma lideranca eficaz, validando assim a terceira hipotese:
H3 — Da analise do exercicio da lideranca em operagdes conjuntas, mediante a leitura de
testemunhos e a realizacdo de entrevistas, € possivel identificar um conjunto de praticas de
lideranca, e de entre estas, seleccionar as que melhor se associam a obtencdo de eficacia
nas operagdes conjuntas. Face ao exposto, concluimos que:

o O lider militar que quer ser eficaz no exercicio da sua lideranga, deve
privilegiar a pratica de procedimentos e/ou linhas de actuacao considerados adequados, que
Ihe permitam capitalizar os recursos humanos e materiais a sua disposicao.

Finalmente, reflectimos sobre a forma como a Instituicdo Militar conduz a
formacdo dos seus quadros, e qual o tratamento que faz da informacdo recolhida pelo
CPAE e pelo CPSIFA junto dos militares em missdo no exterior. Nesta analise,
concluimos que:

o Ao nivel da formac&o e treino, ha ainda algumas oportunidades de melhoria
no que a lideranca diz respeito, sendo apresentadas algumas linhas de accdo nas
recomendacdes finais que no nosso entender, contribuem para a melhoria da performance
dos lideres militares das Forcas Armadas Portuguesas.

Como resposta a questdo central indicada, consideramos que o lider que
desenvolva um quadro de referéncia, consiga gerir problemas, tenha visdo do futuro,
domine os sistemas organizacionais, as novas tecnologias, a negociacdo, a comunicacao,
seja consensual, se relacione com o exterior da organizacdo, e que associe essas
competéncias, a capacidade de conhecer a organizagéo, criar um ambiente positivo, definir

e comunicar uma visao, avaliar o ambiente operacional, estabelecer padrdes de exceléncia,
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desenvolver a organizacdo, estabelecer e desenvolver relagdes conjuntas e combinadas,
contribuir para o desenvolvimento dos subordinados, comunicar, motivar, louvar e punir,
ter vontade de aprender e ser um exemplo, retine condigdes para que a sua liderangca em

operagdes conjuntas seja eficaz.

Recomendagoes

Entendemos importante apresentar um conjunto de medidas que, isoladamente,
pouca diferenca podem fazer, mas em conjunto e implementadas de forma integrada,
actuando concertada e interdependentemente, podem criar condi¢fes para que os lideres
militares, tenham um desempenho mais assertivo. As medidas que recomendamos s&o as
seguintes:

- Criar um Centro de Estudos de Lideranca com a missdo de planear, programar e avaliar o
desenvolvimento da lideranga nos trés Ramos, estabelecendo doutrina e orientando a
formagdo continua dos lideres;

- Utilizar os resultados de estudos feitos pelo CPAE e CPSIFA, com base no desempenho
de unidades e de FND, para melhorar os programas curriculares dos médulos de lideranca;
- Desenvolver um sistema de avaliacdo dos lideres, que lhes permita ter feedback do seu
desempenho;

- Implementar dindmicas de coaching, aconselhamento e de mentorizacdo dentro da
organizacdo militar, no sentido de envolver todos os escaldes na formacgdo continua dos
lideres subordinados;

- Os lideres que comandam FND ou Unidades territoriais devem ser alvo de actualizagdes,
no sentido de se familiarizarem com alguns procedimentos de comando a desenvolver
enguanto lideres militares;

- Cultivar no lider vontade de aprender, mantendo habitos de leitura que lhe permita ao

longo da carreira, ir confrontando a sua experiéncia pessoal com a de outros lideres.

Terminamos assim com um conjunto de recomendagdes que, embora reconhecendo
as limitacdes da profundidade do estudo, procuram reflectir as percepgdes consideradas

mais pertinentes e ajustadas a realidade nacional, no que a lideranca militar diz respeito.

Consideramos ainda ser oportuno sugerir, que este estudo podera servir de ponto de
partida, para uma nova investigacdo, que abordasse a lideranca situacional, vertente
igualmente estimulante da lideranca, que obriga o lider militar a adaptar-se ao ambiente
operacional em que estiver inserido. Tema que permite continuar a reflexdo sobre uma area

tdo importante para os militares, como € a lideranca militar.
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APENDICE 1 - CORPO DE CONCEITOS

Ambiente operacional

Conjunto de condigdes, circunstancias e influéncias, que afectam o emprego das
forgas militares, a tomada de decisdo e a unidade de comando. Estéo tipificados 0s
seguintes ambientes operacionais: permissivo, que se caracteriza pela ndo existéncia de
resisténcia ou qualquer accao hostil na execucdo da operacéo; incerto, que se caracteriza
pela situacdo em que as forcas governamentais, quer receptivas ou em 0posi¢do a
conducdo da operacdo, nao detém o controlo efectivo sobre a totalidade do territério e
populacdo na area ou pais onde se vai desenvolver a operacao militar; e hostil, no qual
as forcas hostis tém o controlo, intencdo e capacidade para se oporem a operacao que a

nossa forga vai efectuar (FM 3-07, Stability Operations and Support Operations, 2003).

Aprendizagem

Qualquer mudanga relativamente permanente no comportamento que ocorre
como resultado da experiéncia. Podemos dizer que mudangas no comportamento
indicam que a aprendizagem aconteceu e que a aprendizagem é uma mudan¢a no
comportamento. O conceito é tedrico e, portanto, ndo & observavel directamente
(Robbins, 1998: 45).

Competéncias

E o conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais (Robbins, 1999: 185).
Proporcionam um referencial para o desenvolvimento e valorizacdo da lideranca ao
estabelecerem categorias de aptiddes, conhecimentos e atitudes que definem o
comportamento do lider (Vieira, 2002: 89). Proficiéncia no desempenho de uma tarefa
ou actividade em fungdo de um nivel prescrito e sob condi¢bes previamente
determinadas (Glossario de termos de formacdo, educacdo e treino no EXxército,
Exército, 2004).

Forca Combinada ou Multinacional
Forca que integra duas ou mais nacdes (AAP-6 NATO Glossary of terms, 2006:
2-C-7).
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Forca Conjunta
Forca que integra dois ou mais Ramos das Forcas Armadas (AAP-6 NATO
Glossary of terms, 2006: 2-J-1).

Eficacia

E a medida normativa do alcance dos resultados globais da organizagdo (Bilhim,
2004: 395). Diz respeito ao grau em que a organizacdo realiza 0s seus objectivos e a
eficiéncia & reducio de custos envolvidos nessa realizacdo (Jesuino, 2005: 298). E a
medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam dos objectivos

propostos (Teixeira, 1998: 7).

Eficiéncia
E a medida normativa da utilizagdo dos recursos (Bilhim, 2004: 395). E a
relacdo proporcional entre a qualidade e a quantidade de inputs e a quantidade e a

qualidade de outputs produzidos (Teixeira, 1998: 7).

Formacéo
Conjunto de actividades que visam a aquisicdo de conhecimentos, pericias,
atitudes e formas de comportamento exigidos para o exercicio de um cargo, ou profisséo

(Glossério de termos de formacéo, educacdo e treino no Exeército, Exército, 2004).

Lideranca
E o processo de influenciar as pessoas, mediante a atribuicio de uma finalidade,
direccdes especificas e motivacdo, enquanto se procura cumprir a missdo e contribuir

para a melhoria da organizacdo (DA, 2006: 1-2).

Lideranca estratégica
A capacidade do lider de elevada hierarquia e experiente que tenha
conhecimento e visdo para criar e executar planos e tomar decisées que tém efeito no

ambiente estratégico volatil, incerto, complexo e ambiguo (Guillot, 2004: 44).
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Lider militar

Militar que pelas suas virtudes e no desempenho das suas fungdes, inspira e
influéncia os outros a cumprirem 0s objectivos da organizacdo em que estdo inseridos
(DA, 2006: 1-1).

Objectivo

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

Organizacao
E definida como uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando de
fronteiras delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a

realizacdo de objectivos (Bilhim, 2004: 21).
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APENDICE 2 - RESUMO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Com o objectivo de complementar a investigacao realizada para a elaboracéo
deste trabalho, procedeu-se a um conjunto de entrevistas a entidades com reconhecido

conhecimento nas matérias estudadas, cuja relagdo se apresenta neste apéndice.

Entidade Data Cargo exercido
S.Exa ALM Fernando José _ Chefe de Estado-Maior da
o 25 de Fevereiro de 2008
Ribeiro de Melo Gomes Armada
TGen Luis Nelson Ferreira Director do Instituto de
11 de Dezembro de 2007 ] N
dos Santos Estudos Superiores Militares

TGen Guilherme de Sousa ] _
) . 16 de Janeiro de 2008 | Situacdo de reforma
Belchior Vieira

CORTIR CAV José Carlos ) Coordenador da Area de
- 23 de Janeiro de 2008 _ . o
Filipe Antunes Calcada Ensino Especifico do Exército
COR CAV Francisco ) Director do Curso de Estado-
) _ 9 de Janeiro de 2008 _ )
Xavier Ferreira de Sousa Maior Conjunto 2007/2008

Director do Curso de
COR PILAV Manuel

) 9 de Janeiro de 2008 Promocao a Oficial Superior da
Fernando Rafael Martins

Forca Aérea

As entrevistas realizadas as entidades supracitadas tiveram como base um
conjunto de questbes relacionadas com o tema do trabalho, cujas respostas nos
ajudaram a melhor percepcionar, como é que esta realidade da lideranca militar é
vivida nas Forcas Armadas Portuguesas. Assim, foram formuladas as seguintes
questdes, correlacionadas com as questdes derivadas inicialmente colocadas:

Q1. Partindo do pressuposto que a eficacia € mensuravel através da analise de
indicadores de eficicia, gostdvamos que elegesse alguns indicadores que na sua
opinido sejam adequados para medir a eficacia da lideranca neste tipo de operacdes
militares.

Q2. Uma Forca de natureza conjunta apresenta realidades distintas enformadas por anos
de tradi¢bes. Gostavamos de saber se entende que liderar uma For¢ca/EM conjunta(o)

tem particularidades proprias? Se sim, quais séo?
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Q3. No seu entender, quais sdo as competéncias especificas que um lider que comanda
uma forca desta natureza ao nivel organizacional/estratégico deve privilegiar para ter
sucesso no seu comando?
Q4. Gostavamos que desse alguns exemplos que julgue serem importantes na conduta
do lider, ao nivel organizacional e estratégico, que contribuam para o sucesso da
lideranca.
Q5. Para finalizar esta entrevista, gostavamos que fizesse um comentario a forma como
a instituicdo militar forma os seus lideres organizacionais e estratégicos.

Os resumos que se apresentam de seguida, espelham as principais ideias que
foram transmitidas ao longo das entrevistas efectuadas, salientando-se sempre que

possivel, os contributos com maior relevancia para o estudo em apreco.
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Entrevista a S.Exa Almirante Fernando José Ribeiro de Melo Gomes (CEMA)

Relativamente as questfes colocadas, o Sr. Almirante Melo Gomes referiu que
na sua perspectiva, nao existe uma lideranca especifica para as operagdes conjuntas. Ha
eventualmente, a necessidade de adaptar a lideranga que existe. Referiu ainda que a
lideranca para ser eficaz, requer que sejam alcangcados os seguintes indicadores de
eficacia:

- Que se atinjam o0s objectivos estabelecidos, e em que medida se cumpre a missao;

- A coesdo do grupo. Ou seja, em que medida a coesdo do grupo se mantém. O ser

conjunto ou combinado, leva-nos ao encontro de militares com conhecimentos
especificos que exige a identificagdo de pontos comuns que mantenham a coesdo do
grupo. O préprio planeamento operacional que hoje € feito em computador, a distancia e
exige ao lider a necessidade de criar mecanismos que permitam manter o grupo Coeso;

- A satisfacdo de pertencer aquele grupo. O militar sentir-se compensado pode ter feito

parte de uma equipa que desenvolveu um trabalho e que o trabalho correu bem. Néo ha

assim uma especificidade para as operac¢des conjuntas.

Resumindo: O grau de cumprimento dos objectivos, o grau de cumprimento da misséo,

a coesdo do grupo, a confianga matua, o moral do grupo e a satisfagdo e orgulho dos

militares de pertencerem a um determinado grupo e conseguirem atingir os objectivos.
Quanto as particularidades das operacGes conjuntas, mencionou que

considera haver efectivamente diferencas culturais significativas entre 0s Ramos, mas o

sentido do dever préprio das instituigdes militares, assim como apego a valores comuns
COmo 0 servir sem esperar recompensa, a honra e a justica, entre outros, facilitam a
lideranca e propiciam um ambiente de coesdo, de confianca e de respeito entre as

pessoas. Referiu o facto de que o lider deve aproveitar estas diferencas culturais para

que possam surgir ideias novas. Apds estar criado um clima de confianca, deve-se dar a

oportunidade as pessoas para dizerem aquilo que pensam e serem criativas. Entende que

a vivéncia no Ramo, pode formatar o militar para pensar de uma determinada maneira,
dificultando a sua percepcdo para se aperceber da mais valia que representa ouvir
pessoas que pensam de maneira diferente.

Indicou que se deve ter em consideracdo que pessoas que tém culturas
diferentes, reagem de maneira diferente as mesmas questdes. Este facto deve ser
considerado pelo lider para melhor gerir os seus recursos. Deve-se igualmente,

promover o didlogo entre todos, mediante a realizacdo de brainstorm, ou de uma
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reunido sem agenda totalmente definida, permitindo assim ouvir as ideias de todos os
colaboradores e ir-se criando imagens cada vez mais concretas dos que nos rodeiam.

Essa interaccdo trdz mais valias e potencia sinergias no grupo, permitindo que o

resultado do todo seja superior ao somatorio das partes. Da muito trabalho, requer um
acompanhamento diario, mas é muito importante.

Entende ainda ser fundamental conhecer as potencialidades das pessoas gue nos

rodeiam, de modo a que ndo se Ihes exija mais do que as suas capacidades lhe permitem
atingir, sob o risco das pessoas se retrairem. Ao ponto das pessoas passarem a fazer
menos do que era espectivel, por se sentirem violentadas na sua cultura bésica e
maneira de ver as coisas. A confianca mudtua e o0 respeito aparecem assim como
essenciais.

Quanto as competéncias que o lider deve desenvolver, entende que ao nivel
operacional, a experiéncia é essencial para ganhar a confianga dos seus subordinados.
As pessoas esperam que o lider tenha a informacdo, o conhecimento, tome decisdes
acertadas e para isso tem que ter experiéncia e saber relacionar-se com o0s outros. A

capacidade de liderar ao nivel estratégico, e de ter raciocinio estratégico, consiste em

relacionar os meios com as Modalidades de Acgdo que vado cumprir determinados
objectivos. Exemplificou com situagdes do seu dia-a-dia, em que se debate com essa
situacdo. Estabelece determinados objectivos, tem uma linha de accdo, mas depois
depara-se com a falta de meios, que o impedem de levar a efeito determinada
accao/tarefa.

Referiu ainda, a capacidade de analise e de critica como sendo essenciais a este

nivel, como medidas em que se tem necessidade de, constantemente, avaliar as decisoes
tomadas e o resultado das mesmas. Julga que nas operaces conjuntas e combinadas

também deve imperar a capacidade diplomatica no sentido de levar as pessoas pelo

caminho que se considera correcto. Deve-se ainda ter a capacidade de distinguir aquilo

que é essencial do que € acessorio. Para o efeito, é necessario ter um Estado-Maior que

faca uma analise inicial da informacdo, de forma a impedir que o lider seja assoberbado
com excesso de informacéo, que lhe retire a capacidade para decidir assertivamente. Ao
nivel operacional, deve ainda procurar juntar as pessoas e transmitir as suas ideias ao
nivel do Estado-Maior. As comunicac¢des sem cunho pessoal, perdem a forga que o lider

transmite quando o faz de voz prépria. Uma organizacdo multinacional tem outras

MAJ CAV Almeida Loureiro Apd 2-4



A Eficdcia da Lideranga nas Operagées Conjuntas

dificuldades. A este nivel deve-se dominar o jargdo militar e ter conhecimento da lingua
de trabalho.
Relativamente a conduta do lider no exercicio da lideranca, considera que 0s

momentos de lideranca sdo transversais aos postos e funcdes que desempenhamos ao

longo da vida militar. Referiu ja ter passado por inumeras situacGes que exigiram
solucdes imediatas (lideranca directa), quer no comando de navios, com a queda de
homens ao mar, em situacdes de mau tempo, por exemplo. Outras situacfes diferentes,
quando comandou a STANAVFORLANT?!, também exigiram elevado empenho e
dedicacéo.

A formacédo dos lideres militares ao nivel organizacional e estratégico pode e
deve ser potenciada no Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM). Mencionou
que a sua formacdo de lideranca foi feita no Instituto Superior Naval de Guerra (ISNG),
com base nos conhecimentos basicos de lideranca. Pensa que ao nivel da lideranca
directa os processos estdo implementados. Relativamente a lideranca aos escaldes mais
elevados, pensa que ndo progredimos muito e que ainda podemos melhorar. Referiu
como exemplo, que apos a sua formacdo no ISNG, onde adquiriu mais conhecimentos
sobre lideranca nos escaldes mais elevados, foi através dos contactos internacionais que
foi tendo, nomeadamente com ingleses e americanos, que tém esses conhecimentos

adquiridos de forma mais consolidada.

! Standing Naval Force Atlantic.
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Entrevista ao Tenente General Luis Nelson Ferreira dos Santos (Director IESM)
Relativamente as questdes colocadas, o Sr. Tenente-General Nelson Santos,
referiu a importancia de o lider de uma forca conjunta se familiarizar com as
especificidades e particularidades préprias de cada Ramo, de forma a que pequenas
sensibilidades ndo se transformassem em obstaculos para a resolucdo de questbes do
dia-a-dia. Referiu ainda que, liderar uma forca do Exército e uma forca conjunta, séo
realidades diferentes. Entende que o Exeército, a Forca Aérea e a Marinha sao realidades
distintas, as quais os lideres devem estar atentos e com as quais se devem familiarizar.
Quanto as particularidades dos Ramos, entende que estas derivam das
necessidades operacionais e da sua propria vivéncia. A Forca Aérea e a Marinha,

dedicam maior importancia a sistematizacdo e organizacdo dos sistemas de armas, dos

quais dependem para a sua sobrevivéncia em combate. O Exército, que tem uma

dependéncia maior do homem, dedica mais atengdo as relacfes entre o lider e o
subordinado. O Exército desenvolve uma capacidade de relacionamento diferente dos
restantes Ramos.

Entende que as competéncias que o lider deve desenvolver, devem incluir o

exemplo, como uma caracteristica fundamental do lider. A coeréncia nas decisGes e nas

atitudes, é essencial para qualquer lider se afirmar perante os seus subordinados.
Estabelecer e garantir um canal de confianca entre o lider e os subordinados. Uma base
de confianca é igualmente essencial para o bom funcionamento de uma organizagédo

militar. Considera ainda a diplomacia e a negociagdo como competéncias que o lider

deve procurar desenvolver, de modo a melhor conduzir a sua lideranga.

Quanto as experiéncias de lideranca que teve enquanto lider militar, destacou
como Director do IESM, o consenso a que chegou, juntamente com os restantes oficiais,
na distribuicdo das diversas fungdes a atribuir aos trés Ramos. Realca ainda a forma
positiva como a integragdo dos Ramos tem sido feita no IESM.

Na operagdo Concordia, refere que a maior parte do seu tempo, era destinado a resolver
questdes relacionadas com a multinacionalidade, uma vez que alguns dos seus
subordinados, ndo se imbuiam devidamente do espirito multinacional, mantendo
estruturas de comando nacionais, informais, que normalmente conflituavam com a

cadeia de comando oficial da operacéo.
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Entrevista ao Tenente General Guilherme de Sousa Belchior Vieira
O Sr. Tenente-General Belchior Vieira entende que o lider militar deve

privilegiar o desenvolvimento das competéncias conceptuais, técnicas, tacticas e

interpessoais, a saber: a competéncia profissional aliada a uma competéncia real que

abrangendo o conhecimento de outras instituicdes, povos e culturas, lhe permita
aprender e avaliar as situacbes na sua globalidade. Uma e outra competéncias

desenvolvidas continuamente; Aptiddo para, prudentemente, distribuir o exercicio dos

valores e atributos, que definem o caracter, em conformidade com a situacéo vivida e o

meio humano em que ela decorre; Atencdo permanente para a vertente da valorizagdo

do potencial humano da sua lideranca, a par do cumprimento da missdo ou tarefa

atribuida; Dominio dos meios informaticos e, pelo menos, de uma lingua estrangeira;

Compreender 0 poder dos media e estar preparado para todos os niveis de relacdo com

os profissionais da imprensa, incluindo as entrevistas; Suficientemente eclético para

saber fazer-se aconselhar por especialistas, quando necessario; Aberto ao mundo e a

sociedade; e exprimir-se com reserva, para nao infringir a neutralidade das Forcas
Armadas em matéria filosofica, politica e religiosa.

Quanto a conduta do lider militar, elegeu um conjunto de caracteristicas que,
na sua perspectiva todos os comandantes militares devem procurar cultivar e
aperfeigoar, no sentido de se tornarem lideres mais assertivos e eficazes: ser esclarecido

na sua permanente prontiddo para a defesa da Patria e para a luta pela sua independéncia

e liberdade, mesmo com o sacrificio da prépria vida, para guardar e fazer guardar a

Constituicdo da Republica; ser leal e fiel aos principios e valores nacionais; ter

disponibilidade total e alto grau de motivacdo; ser um lider e sequidor agil, versatil e

adaptavel; ter gosto em ser responsavel e a coragem de questionar e de falar claro, sem

reticéncias; ter capacidade de relacionamento humano, encorajando e respeitando a
franqueza e a liberdade de pensamento dos seus subordinados, que mantém

permanentemente informados; ter agilidade mental para decidir correctamente em

situacbes complexas e ambiguas; ter capacidade criativa para planear solucgdes

exequiveis e forca de vontade para as executar; ter vontade de aprender e empenhar-se

incessantemente para alargar e aprofundar as suas competéncias, diversificar as suas
experiéncias e confrontar os conhecimentos adquiridos com as realidades do exercicio

de responsabilidades; ser ousado, inovador, cooperativo e flexivel; ter capacidade para

ouvir e para comunicar, incluindo com outras organizagfes e culturas; ter um
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empenhamento progressivo em acgdes inter-Ramos, multinacionais e internacionais;

respeitar o adversario e preservar as populacdes; e obedecer as ordens no respeito das

leis, dos costumes da guerra e das convencdes internacionais.
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Entrevista ao CORTIR CAV José Carlos Filipe Antunes Calcada (Chefe da
AEEEX)

Relativamente as questdes colocadas, o Sr. Coronel-Tirocinado Cav Calcada
referiu que quanto aos indicadores de eficacia, entendia que o primeiro indicador de
eficacia, independentemente do nivel de lideranca que se estivesse a tratar, era o
cumprimento da misséo e das tarefas que lhe estdo associadas. Considera assim, que
tal como num teste, onde se passa com dez ou com vinte valores, também aqui, se pode
medir a eficacia da lideranga no cumprimento de uma missdo. O nivel de cumprimento
da missdo, afirma, consegue ser diferente para melhor, se o lider conseguir incutir nos
seus subordinados motivacdo, se houver confianca mutua entre o lider e os seus
subordinados e se os militares estiverem com o moral elevado. O moral elevado,
considera, ser o empolgamento metafisico, que esta para além do palpavel e que resulta
do estado de espirito geral da unidade, da crenga, da fé, da vontade de cumprir bem. A
motivacdo, a confianca e o moral podem ser aferidos pelo nivel de desempenho da
Unidade, no cumprimento da missdo e podem ser mensuraveis através de inquéritos
entrevistas e questionarios, que vdo dar uma imagem da forma como os subordinados
avaliam a lideranga do seu comandante, diferenciando assim entre uma lideranca
considerada normal e uma lideranga excepcional.

Quanto as particularidades que podem e devem ser consideradas, entende que

estas se prendem com os procedimentos técnicos e tacticos de cada Ramo das Forcas

Armadas. No restante ndo deve haver diferencas, nem particularidades que tenham
protagonismo no cumprimento da missdo. Para o efeito, julga ser importante estabelecer
uma piramide de fidelidades muito bem estabelecida, onde as diferencas culturais e de
tradicdo inter-Ramos ndo podem ter um lugar de destaque. Nessa piramide das
fidelidades, entende que em primeiro lugar deve aparecer a Péatria, como valor niUmero
um da piramide das fidelidades, simbolizado por um pedaco de pano, a que chamamos
bandeira. De seguida, entende ser essencial contemplar a Historia, a qual se deve ser

fiel, segue-se a memoria dos nossos antepassados, inclusive directos, pais, avos, e

outros; o lider; os camaradas de armas, independentemente da cor da boina; e

finalmente, € que surgem as diferencas préprias dos Ramos, que do ponto de vista
técnico, se fala dos procedimentos técnico-tacticos, mas onde se inserem todas as outras

diferencas culturais, tradi¢oes e vivéncias de cada Ramo.
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Relativamente as competéncias especificas que o lider deve privilegiar, entende
que num nivel superior de lideranca, o lider deve procurar desenvolver competéncias e
saberes que sejam geradores de confianca entre o lider e os seus subordinados. Estas
competéncias, devem ser desenvolvidas de acordo com as caracteristicas do lider e do
nivel de lideranca em que o lider estiver a actuar. Destacou como principais saberes: a
cultura geral, que permite ao lider fazer uma leitura do mundo que o rodeia; os saberes

tacticos, técnicos e interpessoais, todos eles presentes e essenciais para uma lideranca

eficaz. No entanto, menciona o facto de estes saberes poderem ter protagonismos
diferenciados. O Comandante de Batalhdo tem que ter um saber tactico e técnico mais
detalhado. Se for o Chefe de Estado-Maior (CEM) de um Ramo, ja deve privilegiar a
cultura geral, em relacdo aos outros saberes. Relativamente aos saberes interpessoais,
estes devem estar presentes em todos os escaldes e em todas as situagdes. Sao eles que
permitem transmitir a fé, a crenca no que se esta a fazer, de forma a que os
subordinados atinjam a eficécia pretendida. Os saberes interpessoais tém uma carga
inapta que pode ser melhorada. Contudo, isso sO € possivel se o lider, a partida, tiver
uma crenca inabalavel naquilo que esta a fazer e nos homens que comanda. E a fé no
cumprimento da missdo, nem que para isso tenha que mover montanhas. O lider deve
associar este ponto de partida, com uma forma genuina de transmitir aos seus
subordinados a sua mensagem, gerando confianga, motivacdo e moral elevado entre os
subordinados.

A questdo da conduta do lider, suscitou ao Sr. Coronel a seguinte reflexdo. O
lider deve ter sempre presente que é um exemplo para os seus subordinados. Ter
presente que as suas duvidas, se forem determinantes para a organizacdo, nao as deve
fazer transparecer em publico, procurando transmitir seguranca para os subordinados.

Deve ser assertivo nas suas decisdes, uma vez que esse é mais um gerador de confianca.

Muitas decisfes erradas podem levar os subordinados a pensar que o lider vai errar

outras vezes. O lider deve ser um transmissor de conhecimentos, partilhando com os

seus subordinados os saberes acumulados. Dessa forma, permite que 0S seus
subordinados, fiquem a saber mais e se tornem melhores militares. Esse comportamento
deve ser diario, voluntario e o lider deve ter a preocupacdo de contribuir para a
formacéo dos seus subordinados. O lider deve escolher a melhor forma de transmitir os
seus conhecimentos, de acordo com a sua maneira de ser e de estar, e a relacdo que

estabeleceu com os seus subordinados.
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Relativamente a formacdo que é proporcionada pela Instituicdo Militar, pensa
que a Instituicdo ndo da a devida importancia a analise da funcdo de comando. Quando
um lider finaliza a sua actividade de comando, nao é feita uma analise detalhada aos
indicadores de eficacia identificados a montante. Assim, a qualidade de um comando
ndo € suficientemente analisada, ndo se dando o devido valor ao lider que teve uma
lideranca excepcional. Ou seja, de um modo geral ndo existe uma diferenciacdo entre o

lider que cumpriu e o que cumpriu de forma excepcional.
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Entrevista ao COR CAV Francisco Xavier Ferreira de Sousa (Director CEM-C)

Nas suas palavras de enquadramento ao tema, referiu que considera que 0s
tipos de lideranca devem ser adequados ao tipo de operacdes e de ambiente operacional
em que se esta inserido. O lider deve ainda ajustar a sua lideranga, as especificidades
préprias da forca, sua dimensdo e tipo. Indicou ainda, que nos comandos de forcas que
exerceu, sentiu a necessidade de adaptar o seu estilo de lideranca as forcas que
comandava e a missdo que tinha para cumprir. Ao nivel da forca conjunta, entende que
o lider deve esclarecer e definir o que pretende com a sua lideranca. Nomeadamente,
explicar aos subordinados a sua forma de liderar e de se relacionar, no sentido de
minimizar mal entendidos. Refere como exemplo, o facto de no Exeército, o0 comandante
de um Grupo ou Batalhdo falar com as Pracgas, ou passar revista aos seus alojamentos,
ser considerada uma atitude do agrado dos subordinados, enquanto que na Marinha,
esse mesmo comportamento, pode ser encarado como uma adverténcia ou repreensao.

Relativamente a preparacdo que o lider deve conduzir quando vai comandar
uma forca conjunta, referiu a importancia do lider se familiarizar com o ambiente
operacional, os militares e as especificidades proprias das sub-unidades. Esta preparacdo
deve ser conduzida de forma individual (auto-aprendizagem).

Entende que a forma como o lider conduz a sua accdo de lideranca, deve
assentar num conjunto de conhecimentos conceptuais, que lhe permitam exercitar a sua
forma de pensar, conducente a tomada de decisdes assertivas. Entende ainda que na
lideranca, se deve valorizar mais a ciéncia do que a arte. Ou seja, na sua perspectiva, 0s
lideres tém condigBes para se tornar cada vez melhores pela experiéncia de comando e
pela auto-aprendizagem.

Quando questionado sobre as particularidades das operacdes conjuntas, referiu
que a abordagem do lider militar quando estd a comandar forgas conjuntas deve atender
as diferentes sensibilidades para alguns assuntos do quotidiano, aos diferentes
procedimentos técnicos, a aspectos da cultura do Ramo, e inclusive, a tradi¢des
especificas que os Ramos foram desenvolvendo ao longo de anos, e cuja sub-avaliacao,
ainda que involuntaria, pode constituir-se como um obstdculo ao cumprimento da
missdo. Além de salvaguardar estas questGes, o comandante deve estabelecer uma
lideranca forte dentro da forca, criando se possivel, empatia com os seus subordinados.

Quando abordado sobre as competéncias que o lider deve procurar desenvolver,

elencou as seguintes: a visdo, de modo a perspectivar 0s acontecimentos com gue a sua
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organizacéo vai ser confrontada, antecipando solucgdes e caminhos aos desafios que véo

sendo colocados; o sentido da oportunidade, de modo a ter capacidade de actuar em

tempo oportuno e com as medidas necessarias a cada momento; a pertinéncia, que
permite ao lider visualizar a resposta correcta para fazer face a determinada
circunstancia; ter a capacidade de evoluir de um conhecimento técnico mais especifico e

detalhado, para um conhecimento mais abrangente e global; desenvolver relagdes

interpessoais que lhe permitam lidar com as questbes de forma mais diplomatica; a
esperanca, como factor determinante, que permite ao lider acreditar que o amanha sera
melhor e a sua organizagdo no futuro vai ser mais proficiente e eficaz; referiu ainda a

importancia do lider ter uma grande capacidade para se adaptar a realidade em que

estiver inserido, assim como o facto da sua maturidade ser determinante para que a sua

lideranca seja conduzida de forma sensata.
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Entrevista ao CORPILAV Manuel Fernando Rafael Martins (Director do
CPOS/FAP)

Relativamente as questdes colocadas, o Sr. Coronel Rafael Martins comecou por
enaltecer o facto de o titulo do trabalho lhe sugerir a importancia da eficacia na
lideranca, uma vez que permite testar o sucesso das operagdes militares nas quais 0s
militares participam. Estende ainda este conceito as organizacfes, no sentido de
considerar, que as organizacdes quando sdo eficazes contribuem para a eficacia das
operagdes e dos militares que nelas servem. Neste particular, deu o exemplo da sua
participacdo como piloto comandante de uma aeronave Airborne Warning and Control
System (AWAC) ao servico da OTAN, na qual tinha uma tripulagdo bastante
heterogénea, mas que funcionava em pleno, devido ao extremo profissionalismo de
todos os elementos da tripulacdo. Realcou ainda da sua experiéncia pessoal, a
participagdo na Operagdo Allied Force, na qual a exigéncia fisica era elevada, ndo se
respeitando por vezes as horas de repouso minimas, e os pilotos tinham que conduzir
operagdes de risco com 0 minimo de atricgdo conforme estipulado no mission statement.
A eficacia destas operacGes tinha como factor principal de sucesso, a elevada
proficiéncia profissional de todos quantos participavam na estrutura operacional e de
apoio.

No seu entender, qualquer militar que seja nomeado para comandar uma forca
conjunta, deve ter como preocupagao preparar-se para o efeito, para que a sua acgdo de
comando seja um sucesso. Deve conhecer com o detalhe necessario: as pessoas com
quem vai trabalhar, o0 ambiente operacional em que vai estar inserido e 0s contornos da
missao que vai desempenhar.

Relativamente as competéncias que o lider organizacional/estratégico deve

privilegiar, entendeu importante mencionar: a sua capacidade de comunicagédo; o

respeito pelos outros; e a inteligéncia.

Quando solicitado a partilhar algumas condutas de lideranca que considerasse
interessantes, considerou mencionar trés momentos:
- Como momento de menor felicidade, mencionou um Comandante de Esquadra que
quando tomou posse, iniciou uma campanha de sensibilizacdo na Esquadra com a
afixacdo de panfletos nas instalacGes onde circulavam os pilotos. Entende que aquela

forma de sensibilizar foi prejudicial, uma vez que o universo a quem se destinavam as
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mensagens, era um grupo de pilotos experientes, com um grande entrosamento e
dindmica, com quem era suposto haver uma relacdo mais frontal e directa;

- Como um forte exemplo de lideranca, indicou algumas medidas tomadas por um
antigo comandante seu, que no seguimento de mortes por acidentes, de pilotos seus
camaradas, em A-7 Corsair, conseguiu unir os pilotos da Esquadra numa comunhéo de
sentimentos, atraves de momentos de recolhimento em grupo, que foram decisivos para,
como que em respeito pelos seus camaradas, ganharem forcas para continuarem a
cumprir as suas missoes;

- Um outro exemplo de lideranca que o marcou de forma positiva, tinha como
protagonista um comandante de Esquadra, que entendia que quando tinha uma missédo
de voo para cumprir, mas que esta poderia ser condicionada por condicdes
meteoroldgicas ndo favoraveis, que o local de espera do go/no go dos meteorologistas
devia ser feito dentro do avido e ndo em casa, como era habitual acontecer com outros

comandantes.
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APENDICE 3 - Contributos do lider para o desenvolvimento dos seus

subordinados

A prestacdo do lider enquanto formador, é essencial para que os lideres do
futuro, possam vir a desempenhar fungdes de comando e lideranga, que prestigiem as
Forcas Armadas e o pais. Para o efeito, os lideres de hoje, tém a obrigacao de, através
do seu contributo, facilitarem a prendizagem dos mais novos, que desempenham
fungdes na estrutura de base das Forgas Armadas.

Os lideres devem ainda ter a consciéncia, que ndo basta esperar que 0s mais
novos vejam pelo exemplo (apesar de o exemplo ser o melhor dos professores), é
necessario, no nosso entendimento, que os lideres actuem de forma proactiva, no
desenvolvimento das competéncias de lideranga dos jovens lideres que se estdo a
afirmar dentro da Instituicéo Militar.

O Exército norte-americano sugere-nos uma metodologia, que julgamos
oportuno partilhar'. Compreende: o desenvolvimento do espirito de equipa, o encorajar
a iniciativa e a responsabilizacdo, a atribuicdo de funcdes aos subordinados de acordo
com as suas valéncias e sujeitar este processo de formacdo a uma avaliagdo (DA, 2006:
11-5). Vamos detalhar um pouco mais estas ideias, de modo a melhor perceber a sua

finalidade:

Desenvolver o espirito de equipa

O espirito de equipa é fundamental numa organizacdo militar, em virtude de
todas as tarefas que é necessario cumprir e todos os objectivos que € suposto alcancar,
dependerem de uma coordenacéo efectiva do emprego de todos 0s meios e sistemas de
armas ao dispor do lider, exigindo trabalho de equipa, sincronizagdo das acgdes e
entreajuda entre todos, s6 ao alcance de um grupo coeso, proficiente e eficaz.

O lider, ao atribuir diversas tarefas aos seus subordinados, espera que estes
atinjam determinadas metas, que concorrem para 0 objectivo final desejado. Nesse
emprego dos meios, o lider pretende que o resultado do todo, seja superior a soma das
partes. Para que isso seja verdade, a Unidade tem que ter um sentido de missdo, s6 ao

alcance de uma forca que cultive um forte espirito de equipa.

! Pensamos que apesar da metodologia apresentada ser utilizada no Exército, ela tem cabimento numa
perspectiva conjunta, ainda que, com as adaptacfes necessarias, que cabera aos comandantes fazer.
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Os subordinados gostam de trabalhar arduamente em proveito da forgca que
integram, quando sabem que o seu contributo é decisivo para o sucesso da operagdo. O
treino colectivo, quando conduzido de forma intensa, proporciona momentos de
rusticidade, dureza e sacrificio fisico, que aproxima os militares, os torna mais fortes e

mais coesos.

Encorajar a iniciativa e a responsabilizacdo

Ao nivel organizacional e estratégico, as missdes a desempenhar por uma forca
militar, tornam-se mais complexas e envolvem esforcos diversificados que o lider tem
que coordenar e controlar. O lider pode mitigar este esfor¢o adicional, encorajando os
seus subordinados a terem mais iniciativa. Os lideres militares aos escalGes mais
elevados, devem apoiar os seus subordinados, quando estes se prontificam para assumir
maiores responsabilidades dentro da organizacéo.

A delegacio de autoridade por parte do lider, esta subjacente uma palavra de
incentivo e de estimulo ao subordinado, transmitindo-lhe confianca e liberdade de
accdo, para que este possa agir de forma autonoma. Um subordinado a quem é dada a
intencdo do comandante, a missdo e 0s meios necessarios, compreende que a confianca
em si depositada, exige dele o empenhamento necessario para cumprir a missao de
forma eficaz, demonstrando ao seu lider, que estd a altura de corresponder as suas

expectativas.

Atribuir funcdes aos seus subordinados de acordo com as suas valéncias

Estamos conscientes que nem sempre é facil para o lider colocar o homem certo
no lugar certo. Contudo, deve ser feito um esfor¢o no sentido de identificar as valéncias
dos subordinados e atribuir-lhes funcbes onde eles melhor possam capitalizar os seus
conhecimentos e capacidades. Esta opc¢do, permite potenciar as sub-unidades,
dotando-as com os comandantes mais validos e ao nivel do Estado-Maior, garantir um

melhor desempenho do mesmo, no apoio a tomada de decisao.

Sujeitar este processo de formacédo a uma avaliacéo
O acompanhamento que o lider faz deste processo de formacdo dos jovens
lideres militares apresenta-se sob duas formas distintas: avaliacdo continua e a avaliacao

pos-missdo. A avaliagdo continua consiste no acompanhamento constante do
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subordinado por parte do lider, de forma a que este tenha condi¢cdes para intervir em
tempo oportuno, permitindo ao subordinado ir ajustando a sua conduta, sem desvios
significativos, da linha orientadora que lhe foi previamente definida. A avaliacdo
p6s-missdo, é conduzida numa fase posterior a operacdo que foi efectuada, e visa
corrigir eventuais desvios do padrdo considerado correcto, permitindo assim ao

subordinado, corrigir a sua conduta enquanto lider.

Os mecanismos apresentados sdo apenas uma referéncia, cabendo aos lideres
organizacionais seleccionarem outras formas de partilhar conhecimentos e préaticas de
lideranca, que proporcionem aos seus subordinados mecanismos, que lhes permitam
desenvolver a sua forma de liderar forcas militares, desde os escaldes mais baixos até

aos escaldes mais elevados das Forgas Armadas.
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APENDICE 4 - LICOES APRENDIDAS AO NIVEL DA DIVISAO

As reflexdes que trazemos neste Apéndice, reportam-se a um estudo efectuado
por investigadores do Center of Strategic Leadership, do US Army War College, do
Exército norte-americano.* Este estudo, teve como alvo de investigacdo, um universo de
73 oficiais superiores que pertenciam a quatro Divisdes norte-americanas que
combateram na OIF por um periodo compreendido entre 12 e 15 meses. Estes militares,
apos regressarem da missdo, contribuiram com os seus testemunhos, através da
realizacdo de entrevistas e inquéritos, que permitiram aos investigadores reunir um
conjunto de informac@es sobre o comportamento dos lideres militares no Iraque.

Os comportamentos e as formas de actuacdo que foram considerados como 0s
mais importantes na conduta do lider apresentam-se seguidamente pela ordem de
preferéncia:

1. Manter a calma num ambiente de tenséo e pressao;

2. Explicar claramente aos seus subordinados a missdo, metas a alcancar e as
prioridades;

3. Ter uma visdo do todo, transmitindo aos seguidores o contexto em que estdo
inseridos e a sua perspectiva;

4. Decidir de forma oportuna;

5. Adaptar-se rapidamente a novas situagoes;

6. Ser audaz;

7. Gerir crises;

8. Ser um conselheiro dos lideres subordinados;

9. Ter uma conduta ética e moral irrepreensivel;

10. Saber delegar quando necessario;

11. Promover o espirito de equipa dentro do Estado-Maior e das subunidades;

12. Ser optimista.

Gostariamos de salientar o facto de o TO do Iraque ser completamente
imprevisivel, justificando-se a necessidade do lider ter capacidade para manter a calma
nas inimeras situacdes de tensdo e pressdo com que tem de lidar durante o exercicio das

suas fungdes de comando no Iraque.

1 O responsavel por este estudo foi Walther F. Ulmer, Jr., investigador do Center for Leadership, do US
Army War College.
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Merece ainda uma referéncia a segunda prioridade considerada pelos oficiais
que contribuiram para este estudo. O facto dos seguidores quererem saber com exatiddo
a missdo, as metas a alcancar e as prioridades, reflecte um maior protagonismo dos
lideres subordinados na resolucdo dos conflitos. Nomeadamente no Iraque, onde 0s
combates sdo protagonizados por forcas de escaldes mais baixos: Companhia e
Batalh&o.

Relativamente as conclusfes que este estudo apresenta, consideramos oportuno
referir as seguintes:

- A lideranca exercida pelos lideres norte-americanos tem demonstrado proficiéncia e
eficacia, fruto de uma formacéo assertiva com base em competéncias tacticas, técnicas,
interpessoais e conceptuais desenvolvidas ao longo da sua carreira;

- Existem procedimentos ao nivel do comando de uma divisdo em operagdes que
contribuem decisivamente para que a lideranga seja mais ou menos eficaz;

- H& lideres que tém aptiddes pessoais que podem conduzir o seu desempenho a niveis
de proficiéncia e eficacia muito elevados. Como por exemplo, a capacidade de
promover e incentivar o trabalho de equipa e o espirito de corpo dentro da sua unidade;
ser um excelente mentor dos seus subordinados, ajudando-os a desenvolver de forma
mais célere e assertivamente as competéncias necessarias ao bom desempenho enquanto
lideres militares;

- O desenvolvimento das competéncias de lideranca é mais intenso e efectivo quando os
oficiais desempenham fun¢6es de comando ou de Estado-Maior;

- Um bom ambiente de trabalho e de relagbes interpessoais é essencial para uma
lideranca proficiente. Os lideres que ndo conseguirem essas condicdes, devem procurar
seguir linhas de accdo que os ajudem a construir e manter esse desiderato;

- Todos os participantes consideraram que este estudo os tinha ajudado a reflectir sobre
a sua forma de liderar, assim como sobre as competéncias de lideranca que deviam
aperfeicoar. Concluiram ainda que estudos como este, teriam sido muito proveitosos em

fases anteriores das suas carreiras militares.
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A Eficdcia da Lideranga nas Operagées Conjuntas

APENDICE 5 - MATRIZ DE VALIDACAO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

QUESTAO CENTRAL: Quais as competéncias e melhores préticas de lideranca que conduzem & obtencdo da eficacia nas operagdes conjuntas?

QUESTAO DERIVADA 1:

QUESTAO DERIVADA 2:

QUESTAO DERIVADA 3:

Quais os indicadores de eficacia que nos
permitem medir a eficcia da lideranca numa
operacao conjunta?

Quais as competéncias de lideranca a desenvolver que
contribuem para uma lideranga eficaz nas operagoes
conjuntas?

Quais as melhores praticas de lideranca, que podem ser
associadas a obtencdo de eficacia nas operagdes
conjuntas?

HIPOTESES CONSIDERADAS:

H1 — Se estabelecermos para as areas em analise
(lideranca, eficAcia e operagBes conjuntas),
referéncias mensuraveis que permitam determinar
0 grau de eficacia da lideranca nas operagoes

H2 - Mediante a analise de referéncias académicas e
militares que abordam as competéncias na lideranca
militar, é possivel identificar, do universo das que se
inserem no nivel organizacional e estratégico da lideranca,

H3 - Da andlise do exercicio da lideranca em
operacdes conjuntas, mediante a leitura de testemunhos
e a realizacdo de entrevistas, é possivel identificar um
conjunto de préaticas de lideranga, e de entre estas,

conjuntas, identificamos os indicadores de | as que contribuem para a eficacia da lideranga nas | seleccionar as que melhor se associam a obtengdo de
eficécia. operacdes conjuntas. eficdcia nas operagdes conjuntas.

VALIDADA NO 2° CAPITULO VALIDADA NO 3° CAPITULO VALIDADA NO 3° CAPITULO

RESPOSTA A QD 1: RESPOSTA A QD 2: | RESPOSTA A QD 3:

As avaliagbes conduzidas por organizagdes militares nacionais; as avaliagcdes e/ou recomendacdes
feitas por organizacdes internacionais; o cumprimento da missdo; o nivel de prontiddo da Unidade no
final da preparacdo da forca; o estado de prontiddo da unidade no final da operacdo; o desgaste
provocado ao material no decurso da operagdo; 0 nimero de baixas durante a operacéo; o cumprimento
do planeamento feito para a operacdo; os acidentes ocorridos (viagdo, com armas); o nivel de
proficiéncia da unidade (tabelas de tiro, provas fisicas); o relacionamento entre lider e seguidores; o
grau de satisfacdo dos seguidores em relacdo ao cumprimento da missdo; o grau de satisfacdo dos
seguidores em trabalharem com o lider; o nivel de confianga mutua estabelecido entre lider e
seguidores; os indices de motivacdo com que os seguidores vivem o dia-a-dia da unidade; o moral dos
seguidores; o nivel de conhecimento que o lider tem dos meios, capacidades, tacticas e técnicas das
componentes; o tipo de relacdo de comando que tem com as componentes; a interoperabilidade dos
meios; e o conhecimento que o lider tem das tradicOes e especificidades prdprias das componentes.

O desenvolvimento de
um quadro de
referéncia, a gestao de
problemas, a visdo do
futuro, os sistemas
organizacionais, 0
relacionamento com o
exterior, 0 avango
tecnolégico, a
formagéo de
€oNnsensos, negociar e
comunicar.

Conhecer a organizagdo, criar um
ambiente positivo, definir e comunicar

uma visdo, avaliar o ambiente
operacional, estabelecer padrdes de
exceléncia, desenvolver a
organizacao, estabelecer e
desenvolver relagbes conjuntas e
combinadas, contribuir para o0
desenvolvimento dos subordinados,
comunicar internamente, motivar,

louvar e punir, auto-aprendizagem e
ser um exemplo.

MAJ CAV Almeida Loureiro
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A MENSAGEM SUBJACENTE A ESTE SLIDE NÃO É A DE DAR ESPECTATIVAS AO NOSSO CAMARADA SERRANO DE UM DIA VIR A ASSUMIR AS FUNÇÕES DE COORDENADOR DA ÁREA DE ENSINO DE ADMINISTRAÇÃO DO INSTITUTO. NEM TÃO POUCO PROMETER AO MAJ VICENTE PEREIRA QUE UM DIA SERÁ TGEN. 

A MENSAGEM QUE SE PRETENDE PASSAR COM ESTE SLIDE, AINDA QUE ATRAVÉS DE UMA BOLA DE CRISTAL, É QUE UMA PARTE SIGNIFICATIVA DESTA AUDIÊNCIA A CURTO, MÉDIO OU LONGO PRAZO VAI PROVAVELMENTE ASSUMIR RESPONSABILIDADES DE LIDERANÇA CONJUNTA (SEJA NA CHEFIA, DIRECÇÃO, COORDENAÇÃO OU COMANDO) E PARA A QUAL DEVEMOS ESTAR SENSIBILIZADOS, SENDO O CEM-C EM GERAL E ESTA APRESENTAÇÃO EM PARTICULAR UMA FERRAMENTA ESSENCIAL PARA ALCANÇAR ESSE DESIDERATO.
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REFERÊNCIAS

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

Center of Strategic Leadership

Strategic Leadership Studies



AS REFERÊNCIAS QUE UTILIZÁMOS PARA A REALIZAÇÃO DESTE TRABALHO FORAM VASTAS E DIFERENCIADAS:

OBRAS DE REFERÊNCIA SOBRE LIDERANÇA E EFICÁCIA, DE LIDERANÇA MILITAR, RELATÓRIOS NACIONAIS E NORTE-AMERICANOS SOBRE O DESEMPENHO DOS LÍDERES EM OPERAÇÕES DE ALGUNS CENTROS DE INVESTIGAÇÃO QUE TRATAM QUESTÕES DE LIDERANÇA, COMO É O CASO DO CENTER OF STRATEGIC LEADERSHIP E O STRATEGIC LEADERSHIP STUDIES. ARTIGOS DE REVISTAS MILITARES. AS NOSSAS REFERÊNCIAS ENGLOBAM AINDA ENTREVISTAS REALIZADAS A SEIS OFICIAIS DAS FORÇAS ARMADAS PORTUGUESAS, CUJA EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL ENTENDEMOS SER UMA MAIS VALIA PARA A REALIZAÇÃO DESTE TRABALHO, PERMITINDO CONSOLIDAR IDEIAS, SABERES E REFLEXÕES SOBRE LIDERANÇA MILITAR.



CLICK









OBJECTIVO DE INVESTIGAÇÃO



Identificar as competências do líder militar e as melhores práticas a aplicar na liderança de uma Força Conjunta a fim de se atingir a eficácia.

DELIMITAÇÃO DO ESTUDO

Liderança:

Perspectiva militar da liderança. Dentro da liderança militar, vamos privilegiar aquela que é efectuada nos escalões mais elevados, a liderança militar indirecta;

Eficácia:

Cumprimento dos objectivos estipulados, como resultado da liderança exercida. 

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS



DEFINIMOS COMO OBJECTIVO DE INVESTIGAÇÃO : IDENTIFICAR AS COMPETÊNCIAS DO LÍDER MILITAR E AS MELHORES PRÁTICAS A APLICAR NA LIDERANÇA DE UMA FORÇA CONJUNTA A FIM DE SE ATINGIR A EFICÁCIA.
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DEIMITÁMOS O ESTUDO SOBRE DOIS PRISMAS DE ANÁLISE:



NA LIDERANÇA: PERSPECTIVA MILITAR DA LIDERANÇA. DENTRO DA LIDERANÇA MILITAR, VAMOS PRIVILEGIAR AQUELA QUE É EFECTUADA NOS ESCALÕES MAIS ELEVADOS, A LIDERANÇA INDIRECTA;
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EFICÁCIA: CUMPRIMENTO DOS OBJECTIVOS ESTIPULADOS, COMO RESULTADO DA LIDERANÇA EXERCIDA. 
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AGENDA



 1. Introdução

     2. Enquadramento Conceptual

         3. Competências a desenvolver

             4. Linhas de actuação do líder

                 5. Conclusões 
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A AGENDA QUE PROPOMOS PARA A APRESENTAÇÃO DESTE TRABALHO É A SEGUINTE:

COMEÇAMOS COM A INTRODUÇÃO AO TEMA;

SEGUE-SE O ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL, ONDE VAMOS FAZER UMA LEITURA SOBRE O ESTADO DA ARTE DAS TRÊS REALIDADES QUE ENFORMAM ESTA INVESTIGAÇÃO: A LIDERANÇA, A EFICÁCIA E AS OPERAÇÕES CONJUNTAS;

CONTINUAMOS A APRESENTAÇÃO COM AS REFLEXÕES QUE FIZEMOS QUANTO ÀS COMPETÊNCIAS A DESENVOLVER E AS LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER.

FINALIZAMOS COM AS CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES QUE CONSIDERAMOS ADEQUADAS E PERTINENTES.









METODOLOGIA



Quais as competências e melhores práticas de liderança que conduzem à obtenção da eficácia nas operações conjuntas?

QUESTÃO CENTRAL

Fonte: http://www.astrosurf.com/carreira/img/obs/farol2.jpg
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EM CONFORMIDADE COM A METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO CIENTÍFICA, ELEGEMOS UMA QUESTÃO CENTRAL, QUE SERVIRÁ DE FAROL AO NOSSO TRABALHO:

QUAIS AS COMPETÊNCIAS E MELHORES PRÁTICAS DE LIDERANÇA QUE CONDUZEM À OBTENÇÃO DA EFICÁCIA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS?
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Quais os indicadores de eficácia que permitem medir a eficácia da liderança numa operação conjunta?



QD 1:

 

Quais as competências de liderança a desenvolver que contribuem para uma liderança eficaz nas operações conjuntas?



QD 2:

 

Quais as melhores práticas de liderança, que podem ser associadas à obtenção de eficácia nas operações conjuntas?



QD 3:

 

QUESTÕES DERIVADAS



METODOLOGIA
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A QUESTÃO CENTRAL POR SUA VEZ DEU ORIGEM A TRÊS QUESTÕES DERIVADAS:



QD1 - QUAIS OS INDICADORES DE EFICÁCIA QUE PERMITEM MEDIR A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NUMA OPERAÇÃO CONJUNTA?



QD2 - QUAIS AS COMPETÊNCIAS DE LIDERANÇA A DESENVOLVER QUE CONTRIBUEM PARA UMA LIDERANÇA EFICAZ NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS?



QD3 - QUAIS AS MELHORES PRÁTICAS DE LIDERANÇA, QUE PODEM SER ASSOCIADAS À OBTENÇÃO DE EFICÁCIA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS?
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Mediante a análise das competências na liderança militar, é possível identificar, do universo das que se inserem no nível organizacional e estratégico da liderança, as que contribuem para a eficácia da liderança nas operações conjuntas.

H 2: 

É possível identificar um conjunto de práticas de liderança, e de entre estas, seleccionar as que melhor se associam à obtenção de eficácia nas operações conjuntas.

H 3: 

HIPÓTESES
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Se estabelecermos referências mensuráveis que permitam determinar o grau de eficácia da liderança nas operações conjuntas, identificamos os indicadores de eficácia.

H 1: 



















CADA UMA DESTAS QUESTÕES DERIVADAS, POR SUA VEZ, DEU ORIGEM A UMA HIPÓTESE:



H1 - SE ESTABELECERMOS REFERÊNCIAS MENSURÁVEIS QUE PERMITAM DETERMINAR O GRAU DE EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS, IDENTIFICAMOS OS INDICADORES DE EFICÁCIA.



H2 - MEDIANTE A ANÁLISE DAS COMPETÊNCIAS NA LIDERANÇA MILITAR, É POSSÍVEL IDENTIFICAR, DO UNIVERSO DAS QUE SE INSEREM NO NÍVEL ORGANIZACIONAL E ESTRATÉGICO DA LIDERANÇA, AS QUE CONTRIBUEM PARA A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.



H3 - É POSSÍVEL IDENTIFICAR UM CONJUNTO DE PRÁTICAS DE LIDERANÇA, E DE ENTRE ESTAS, SELECCIONAR AS QUE MELHOR SE ASSOCIAM À OBTENÇÃO DE EFICÁCIA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.
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METODOLOGIA











QD 1

QD 2

QD 3
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PARA MAIS FACILMENTE SE VISUALIZAR O RACIONAL QUE SE SEGUIU PARA A REALIZAÇÃO DESTE TRABALHO ATENTE-SE AO SEGUINTE: CONSIDERÁMOS HAVER TRÊS PILARES QUE ENFORMAM ESTA INVESTIGAÇÃO: A LIDERANÇA MILITAR, A EFICÁCIA E AS OPERAÇÕES CONJUNTAS. A SUA ANÁLISE PERMITIR-NOS-Á IDENTIFICAR QUAIS OS INDICADORES DE EFICÁCIA QUE CONCORREM PARA O SUCESSO DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS. 

A PARTIR DAQUI, ESTAREMOS EM CONDIÇÕES DE, ATRAVÉS DAS REFERÊNCIAS MENCIONADAS, IDENTIFICAR QUAIS AS COMPETÊNCIAS E AS MELHORES PRÁTICAS DE LIDERANÇA QUE CONDUZEM À EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.
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CONCEITOS

COMPETÊNCIA



É o conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais 

(Robbins, 1999). 

Proficiência no desempenho de uma tarefa ou actividade em função de um nível prescrito e sob condições previamente determinadas (Glossário de termos de formação, educação e treino no Exército, Exército, 2004).

FORÇA CONJUNTA



Força que integra dois ou mais Ramos das Forças Armadas (AAP-6 NATO Glossary of terms, 2006).
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CONSIDERAMOS IMPORTANTE NESTA FASE APRESENTAR ALGUNS CONCEITOS NOS VÃO SER ÚTEIS PARA MELHOR SE  PERCEBER O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO.

O PRIMEIRO CONCEITO É O DE:

COMPETÊNCIA - É O CONHECIMENTO E HABILIDADES TÉCNICAS E INTER-PESSOAIS (ROBBINS, 1999: 185). PROFICIÊNCIA NO DESEMPENHO DE UMA TAREFA OU ACTIVIDADE EM FUNÇÃO DE UM NÍVEL PRESCRITO E SOB CONDIÇÕES PREVIAMENTE DETERMINADAS (GLOSSÁRIO DE TERMOS DE FORMAÇÃO, EDUCAÇÃO E TREINO NO EXÉRCITO, EXÉRCITO, 2004).

FORÇA CONJUNTA - FORÇA QUE INTEGRA DOIS OU MAIS RAMOS DAS FORÇAS ARMADAS (AAP-6 NATO GLOSSARY OF TERMS, 2006: 2-J-1).
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CONCEITOS

EFICÁCIA



É a medida normativa do alcance dos resultados globais da organização (Bilhim, 2004). 

Diz respeito ao grau em que a organização realiza os seus objectivos (Jesuíno, 2005). 

É a medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam dos objectivos propostos (Teixeira, 1998).

INDICADOR DE EFICÁCIA



É uma referência mensurável que mede o grau de realização de uma tarefa ou actividade num determinado período de tempo 

(Loureiro, 2008). 
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O CONCEITO DE:

EFICÁCIA - É A MEDIDA NORMATIVA DO ALCANCE DOS RESULTADOS GLOBAIS DA ORGANIZAÇÃO (BILHIM, 2004: 395). 

DIZ RESPEITO AO GRAU EM QUE A ORGANIZAÇÃO REALIZA OS SEUS OBJECTIVOS (JESUÍNO, 2005: 298). 

É A MEDIDA EM QUE OS OUTPUTS PRODUZIDOS PELO PROCESSO SE APROXIMAM DOS OBJECTIVOS PROPOSTOS (TEIXEIRA, 1998: 7).



INDICADOR DE EFICÁCIA - É UMA REFERÊNCIA MENSURÁVEL QUE MEDE O GRAU DE REALIZAÇÃO DE UMA TAREFA OU ACTIVIDADE NUM DETERMINADO PERÍODO DE TEMPO (LOUREIRO, 2008). 
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CONCEITOS

LIDERANÇA 



É o processo de influenciar as pessoas, mediante a atribuição de uma finalidade, direcções específicas e motivação, enquanto se procura cumprir a missão e contribuir para a melhoria da organização 

(FM 6-22, 2006).

LÍDER MILITAR



Militar que pelas suas virtudes e no desempenho das suas funções, inspira e influencia os outros a cumprirem os objectivos da organização em que estão inseridos (FM 6-22, 2006).
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E AINDA O CONCE



LIDERANÇA - É O PROCESSO DE INFLUENCIAR AS PESSOAS, MEDIANTE A ATRIBUIÇÃO DE UMA FINALIDADE, DIRECÇÕES ESPECÍFICAS E MOTIVAÇÃO, ENQUANTO SE PROCURA CUMPRIR A MISSÃO E CONTRIBUIR PARA A MELHORIA DA ORGANIZAÇÃO (DA, 2006: 1-2).



LÍDER MILITAR - MILITAR QUE PELAS SUAS VIRTUDES E NO DESEMPENHO DAS SUAS FUNÇÕES, INSPIRA E INFLUÊNCIA OS OUTROS A CUMPRIREM OS OBJECTIVOS DA ORGANIZAÇÃO EM QUE ESTÃO INSERIDOS (DA, 2006: 1-1).
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SEGUE-SE O ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL.
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COMEÇAMOS O ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL COM OS CONCEITOS ASSOCIADOS À LIDERANÇA MILITAR E SEUS FUNDAMENTOS, FOCANDO-NOS DE SEGUIDA NA EFICÁCIA, PROCURANDO RELACIONÁ-LA COM O GRAU DE SUCESSO QUE OS LÍDERES MILITARES CONSEGUEM, OU NÃO, ALCANÇAR NO EXERCÍCIO DO COMANDO, E FINALIZANDO COM A ESPECIFICIDADE DAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.
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Liderança  

“Liderança é o processo de influenciar as pessoas, mediante a atribuição de uma finalidade, direcções específicas e motivação, enquanto se procura cumprir a missão e contribuir para a melhoria da organização.” (FM 6-22, 2006)
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O PENSAMENTO SOCIOLÓGICO QUE TEM SIDO DESENVOLVIDO AO LONGO DOS TEMPOS, ASSOCIADO AO ESTUDO DA LIDERANÇA, CONVERGE PARA UMA CARACTERIZAÇÃO DE PROCESSOS, EM QUE SE DESTACAM COMO ELEMENTOS PRINCIPAIS DA LIDERANÇA:



O SER UM PROCESSO DE INFLUENCIAR PESSOAS, NO QUAL O LÍDER ATRIBUÍ UMA FINALIDADE, DIIRECÇÕES ESPECÍFICAS E MOTIVAÇÃO AOS SEGUIDORES, E EM CONJUNTO PROCURAM CUMPRIR A MISSÃO E MELHORAR A ORGANIZAÇÃO À QUAL PERTENCEM.



A DOUTRINA DO EXÉRCITO NORTE-AMERICANO DEFINE LIDERANÇA COMO:

PROCESSO DE INFLUENCIAR AS PESSOAS, MEDIANTE A ATRIBUIÇÃO DE UMA FINALIDADE, DIRECÇÕES ESPECÍFICAS E MOTIVAÇÃO, ENQUANTO SE PROCURA CUMPRIR A MISSÃO E CONTRIBUIR PARA A MELHORIA DA ORGANIZAÇÃO.” (FM 6-22, 2006).
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RELAÇÃO ENTRE LÍDER E SEGUIDORES

Liderança Militar  



MOTIVAÇÃO

Liderança  

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões



http://sic.aeiou.pt

http://binarccac13.com



















UMA VEZ QUE LIMITÁMOS O NOSSO ESTUDO À LIDERANÇA MILITAR, IMPORTA MENCIONAR AS DUAS GRANDES DIFERENÇAS QUE NA NOSSA OPINIÃO DIFERENCIAM A LIDERANÇA DA LIDERANÇA MILITAR:

- A RELAÇÃO ENTRE LÍDER E SEGUIDORES, VERDADEIRAMENTE DECISIVA PARA O SUCESSO DA LIDERANÇA, DEVENDO SER INICIATIVA DO LÍDER, IDENTIFICAR OS PONTOS FORTES E FRACOS DOS SEUS SEGUIDORES E CRIAR UMA RELAÇÃO INTER-PESSOAL COM ESTES, NO SENTIDO DE MAXIMIZAR AS POTENCIALIDADES E MINIMIZAR AS FRAGILIDADES;

- A MOTIVAÇÃO, NA LIDERANÇA MILITAR REVESTE-SE DE CONTORNOS ESPECIAIS. PODE-SE LEVAR AO EXTREMO DE PEDIR O SACRIFÍCIO DA PRÓPRIA VIDA PARA GARANTIR O CUMPRIMENTO DA MISSÃO. ESTE FACTOR SÓ PODE SER ENCARADO COM A FRIEZA NECESSÁRIA, SE TODOS OS MILITARES ESTIVEREM VERDADEIRAMENTE IMBUÍDOS DO ESPÍRITO DE GRUPO QUE ENVOLVE A FORÇA E SE SENTIREM MOTIVAÇÃO PARA TAL.
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OPERACIONAL

http://blogs.reuters.com

INSTITUCIONAL

Loureiro

http://www.csa.osa.org

http://www.centrodeaprendizagem.com

http://tillpublicidade.files.wordpress.com

AUTO-APRENDIZAGEM

(THOMAS, 2007)



















RELATIVAMENTE À LIDERANÇA MILITAR E NO QUE À FORMAÇÃO DIZ RESPEITO, CONSIDERAMOS QUE A FORMAÇÃO DO LÍDER É CONDUZIDA SEGUNDO TRÊS VERTENTES: “INSTITUCIONAL, OPERACIONAL E DE AUTO-APRENDIZAGEM” (Thomas, 2007: 50). A VERTENTE INSTITUCIONAL, 

PERMITE FAMILIARIZAR OS LÍDERES COM OS FUNDAMENTOS CONCEPTUAIS DA LIDERANÇA. CONSIDERAMOS QUE ESTA VERTENTE, ACTUALMENTE, APENAS ESTÁ DIMENSIONADA PARA CONTRIBUIR PARA FORMAÇÃO DOS LÍDERES AOS MAIS BAIXOS ESCALÕES, CORRESPONDENTE À FORMAÇÃO MINISTRADA NAS ESCOLAS DE ENSINO MILITAR. 



A COMPONENTE DA ACTIVIDADE OPERACIONAL É EFECTIVAMENTE AQUELA QUE PERMITE AO LÍDER ADQUIRIR, PELA EXPERIÊNCIA, UM CONJUNTO DE SABERES QUE O TORNAM MAIS EFICIENTE NO EXERCÍCIO DA LIDERANÇA (Ulmer, 2004: 46). 



PARA QUE O LÍDER DESENVOLVA EM PLENO, TODO O SEU POTENCIAL DE LIDERANÇA, TEM DE COMPLETAR OS SEUS CONHECIMENTOS COM A AUTO-APRENDIZAGEM. ESTA FORMA DE APRENDIZAGEM É A MENOS ESTRUTURADA, MAS CONTRIBUÍ DECISIVAMENTE PARA DIFERENCIAR O COMPORTAMENTO DO LÍDER. A AUTO-APRENDIZAGEM PERMITE AO LÍDER IDENTIFICAR OS SEUS PONTOS FORTES E FRACOS, PROCURANDO EM PERMANÊNCIA, POTENCIAR OS PRIMEIROS E MINIMIZAR OU ANULAR OS SEGUNDOS. 



QUEM NOS AJUDOU A SISTEMATIZAR ESTA INFORMAÇÃO, FOI O TCOR TED THOMAS DO EXÉRCITO NORTE-AMERICANO E DOUTORADO EM LIDERANÇA. 
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(SHAMBACK, 2004)



LIDERANÇA INDIRECTA: ORGANIZACIONAL E ESTRATÉGICA

Liderança Militar  

Formação do Líder  

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		O CAMINHO DA EXCELÊNCIA

		SER		SABER		FAZER

		VALORES		ATRIBUTOS		COMPETÊNCIAS		ACÇÕES

		Lealdade
Dever
Respeito
Serviço Desinteressado
Honra
Integridade
Coragem Pessoal
		Mentais
Físicos
Culturais
Emocionais
		Conceptuais
Interpessoais
Técnicas

		Influenciar
Operações
Melhoria
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É IMPORTANTE REALÇAR QUE A FORMAÇÃO DO LÍDER DEVE SER ASSEGURADA AO LONGO DA SUA CARREIRA MILITAR E DEVE PRIVILEGIAR AS COMPONENTES DO ”SER, SABER E FAZER” , DE ACORDO COM O COR STEPHEN SHAMBACH, DIRECTOR DO CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇA DO EXÉRCITO NORTE-AMERICANO.

- O “SER”, É MATERIALIZADO PELA ACULTURAÇÃO DOS VALORES DA ORGANIZAÇÃO E PELO DESENVOLVIMENTO DE ATRIBUTOS MENTAIS, FÍSICOS E EMOCIONAIS;

- O “SABER”, CONSISTE EM DOTAR O LÍDER DE UM CONJUNTO DE SABERES DE ORDEM CONCEPTUAL, TÉCNICA E INTER-PESSOAL, QUE O PREPAREM PARA O SEU DESEMPENHO PROFISSIONAL;

		O “FAZER”, PERMITE AO LÍDER DESENVOLVER COMPORTAMENTOS QUE CONTRIBUAM PARA O PROCESSO DE LIDERANÇA. 

		O LÍDER DEVE IR AJUSTANDO AS SUAS COMPETÊNCIAS, EM CONFORMIDADE COM AS EXIGÊNCIAS DA FUNÇÃO QUE ESTÁ A DESEMPENHAR E O NÍVEL DA LIDERANÇA EM QUE ESTÁ INSERIDO.
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		UMA VEZ QUE ENTENDEMOS QUE O “SABER SER” CONSISTE NA INTERIORIZAÇÃO DOS VALORES E DESENVOLVIMENTO DOS ATRIBUTOS PESSOAIS, É UMA DINÂMICA DE APRENDIZAGEM QUE DEVE COMEÇAR DE FORMA INTENSA NOS BAIXOS ESCALÕES, VAMOS CONTINUAR A NOSSA ANÁLISE INSIDINDO NAS COMPETÊNCIAS E NAS ACÇÕES QUE OS LÍDERES PODEM E DEVEM DESENVOLVER AO NÍVEL DA LIDERANÇA INDIRECTA, AQUELA QUE É PRATICADA AOS MAIS ALTOS ESCALÕES DA LIDERANÇA. É A LIDERANÇA ORGANIZACIONAL E A LIDERANÇA ESTRATÉGICA. 
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COMPETÊNCIAS



		 CONCEPTUAIS 

		 TÉCNICAS

		 INTERPESSOAIS



ACÇÕES



		 INFLUENCIAR 

		 OPERAÇÕES

		 MELHORIA



http://www.arcent.army.mil

(SHAMBACK, 2004)
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O LÍDER DEVE DOMINAR COMPETÊNCIAS NO ÂMBITO DA LIDERANÇA MILITAR INDIRECTA QUE LHE PERMITAM TER UM DESEMPENHO DE ACORDO COM O QUE DE SI É ESPERADO. DESTACAMOS AS SEGUINTES COMPETÊNCIAS (SHAMBACH, 2004; 37):

- CONCEPTUAIS, QUE O AJUDAM A ANALISAR E COMPREENDER O PARADIGMA EM QUE ESTÁ INSERIDO E A FAZER UMA CORRECTA LEITURA DOS ACONTECIMENTOS QUE O RODEIAM;

- TÉCNICAS, QUE LHE PERMITEM DIMENSIONAR AS CAPACIDADES DA SUA ORGANIZAÇÃO;

		INTER-PESSOAIS, QUE INCLUEM A CAPACIDADE DE CRIAR CONSENSOS DENTRO DA ORGANIZAÇÃO, DE NEGOCIAR COM OUTRAS ORGANIZAÇÕES OU ENTIDADES EXTERNAS, E A CAPACIDADE DE COMUNICAR DENTRO E FORA DA ORGANIZAÇÃO.
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 QUANTO ÀS ACÇÕES, SHAMBACK TAMBÉM AS SISTEMATIZA EM ACÇÕES RELACIONADAS COM:

		A INFLUÊNCIA, NA FORMA COMO COMUNICA, COMO TOMA DECISÕES E COM MOTIVA OS SEUS SEGUIDORES;

		AS OPERAÇÕES, RELATIVAMENTE À FORMA DE PLANEAR E PREPARAR AS OPERAÇÕES, COM AS EXECUTA E COMO AS AVALIA;

		 O MELHORAR, CONSISTE NA CAPACIDADE DE DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO, AS PESSOAS E DE CONTINUAR A APRENDER DIARIAMENTE. 
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Eficácia

CONCEITOS

EFICÁCIA



É a medida normativa do alcance dos resultados globais da organização (Bilhim, 2004). 

Diz respeito ao grau em que a organização realiza os seus objectivos (Jesuíno, 2005). 

É a medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam dos objectivos propostos (Teixeira, 1998).

INDICADOR DE EFICÁCIA



É uma referência mensurável que mede o grau de realização de uma tarefa ou actividade num determinado período de tempo 

(Loureiro, 2008). 
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VAMOS AGORA  RECUPERAR OS CONCEITOS DE EFICÁCIA E DE INDICADORES DE EFICÁCIA PARA FAZERMOS A PONTE ENTRE A EFICÁCIA E A LIDERANÇA MILITAR INDIRECTA QUE TEMOS VINDO A FALAR.
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EFICÁCIA NA LIDERANÇA MILITAR

(CZEGE, 1993)

Eficácia
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OBJECTIVO

http://www.lastkick.com

LINHAS DE ACÇÃO

http://www.harrisonarkansas.org

MOTIVAR

http://cache.daylife.com

www.worldcupfootball.za

EFICÁCIA



















SEGUNDO O GEN HUBA CZEGE EXISTE UM CAMINHO QUE NOS PERMITE LEVAR UMA ORGANIZAÇÃO À EFICÁCIA. 

O LÍDER EFICAZ DEVE ESTABELECER UM OBJECTIVO CLARO, QUE PERMITA AOS SEGUIDORES SABEREM QUAL É O FIM ÚLTIMO PARA O QUAL ESTÃO DETERMINANTEMENTE EMPENHADOS. 

OS LÍDERES EFICAZES TRANSMITEM IGUALMENTE LINHAS DE ACÇÃO E ORIENTAÇÕES CLARAS PARA AS ACÇÕES A REALIZAR. ALÉM DE UMA VISÃO CLARA DO QUE DEVE SER FEITO, DEVEM SABER O QUE É NECESSÁRIO PARA CUMPRIR A MISSÃO E COMO SEGUIR EM FRENTE. 

OS LÍDERES EFICAZES MOTIVAM, APROVEITANDO A VONTADE DOS SEGUIDORES PARA A OBTENÇÃO DE METAS, MISSÕES, OBJECTIVOS E TAREFAS COMUNS. EM TEMPO DE PAZ, É IMPORTANTE A MOTIVAÇÃO PARA QUE AS TAREFAS SEJAM BEM EXECUTADAS. EM COMBATE, OS LÍDERES DEVEM INCENTIVAR OS SUBORDINADOS PARA O CUMPRIMENTO DE TAREFAS DIFÍCEIS EM CIRCUNSTÂNCIAS IGUALMENTE DIFÍCEIS. 

OS LÍDERES QUE VIVEM DIARIAMENTE COM A EFICÁCIA DA SUA ORGANIZAÇÃO, ESTÃO PERMANENTEMENTE ATENTOS AO FUTURO DA MESMA. AO ESTABELECEREM UM OBJECTIVO, DAREM LINHAS DE ACÇÃO CLARAS E A MOTIVAÇÃO NECESSÁRIA AOS SEUS SUBORDINADOS, ESTÃO REUNIDAS AS CONDIÇÕES PARA O SUCESSO; NO ENTANTO, OS LÍDERES TAMBÉM DEVEM GARANTIR A CONTINUIDADE E O APERFEIÇOAMENTO DA ORGANIZAÇÃO. DEVEM PROCURAR MANTER A EFICÁCIA DA ORGANIZAÇÃO AO LONGO DO TEMPO, ADAPTANDO-SE ÀS MUDANÇAS DAS CONDIÇÕES EM QUE SE ENCONTRAM. 
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Operações Conjuntas



MEIOS DE SUPERFÍCIE, SUB-SUPERFÍCIE, 

AÉREOS E ANFÍBIOS

MEIOS LIGEIROS, MÉDIOS E 

MECANIZADOS

MEIOS DE LUTA AÉREA, PATRULHAMENTO MARÍTIMO E DE APOIO

PERSPECTIVA CONJUNTA
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http://www.marinha.pt

MARINHA

http://atuleirus.weblog.com.pt

http://www.emfa.pt/

http://www.marinha.pt



















NO QUE DIZ RESPEITO ÀS OPERAÇÕES CONJUNTAS, CONSIDERAMOS IMPORTANTE RETER QUE: 

A MARINHA DISPÕE DE UM CONJUNTO DE CAPACIDADES PROPORCIONADAS POR MEIOS DE SUPERFÍCIE, SUB-SUPERFÍCIE, AÉREOS E ANFÍBIOS, QUE LHE PERMITE ACTUAR NUM ESPECTRO MUITO ALARGADO DE OPERAÇÕES. 

O EXÉRCITO, DISPÕE DE CAPACIDADES DE EMPREGO DE MEIOS, QUE DERIVAM DA FORÇA OPERACIONAL PERMANENTE DO EXÉRCITO (FOPE), ASSENTE EM TRÊS BRIGADAS QUE DISPÕE DE MEIOS LIGEIROS MÉDIOS E MECANIZADOS;

A FORÇA AÉREA CARACTERIZA-SE POR DISPOR DE SISTEMAS DE ARMAS QUE LHE PERMITEM ESTAR DOTADA COM CAPACIDADES DE ELEVADA ESPECIFICIDADE. DESTACAM-SE OS MEIOS DE LUTA AÉREA, PATRULHAMENTO MARÍTIMO E DE APOIO. 

ENTENDEMOS QUE AS MISSÕES, CAPACIDADES E MEIOS QUE OS TRÊS RAMOS DISPÕEM, SÃO ESSENCIAIS PARA O REGULAR FUNCIONAMENTO DESTAS ORGANIZAÇÕES. CONTUDO, A COMPLEMENTARIDADE DESTAS CAPACIDADES, DEVE SER CAPITALIZADA NUMA PERSPECTIVA CONJUNTA, NO SENTIDO DE RENTABILIZAR AS TRÊS COMPONENTES. 
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FACTORES QUE PODEM AFECTAR A CAPACIDADE DE LIDERANÇA DO LÍDER DE UMA FORÇA CONJUNTA

Devem ser considerados pelo líder na identificação dos indicadores de eficácia

Operações Conjuntas
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http://www.segurancaedefesa.com

CONHECER OS MEIOS

http://www.emgfa.pt

RELAÇÃO DE COMANDO

http://www.globecommsystems.com

INTEROPERABILIDADE

http://www.emfa.pt

TRADIÇÕES



















EXISTEM ALGUNS FACTORES QUE AFECTAM A CAPACIDADE DAS FORÇAS CONJUNTAS. DESTACAMOS OS FACTORES QUE PODEM AFECTAR A CAPACIDADE DE LIDERANÇA DO LÍDER DE UMA FORÇA COM ESTAS CARACTERÍSTICAS:
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- O CONHECIMENTO QUE O LÍDER TEM DOS MEIOS, CAPACIDADES, TÁCTICAS E TÉCNICAS DAS COMPONENTES É DECISIVO PARA O EMPREGO ASSERTIVO DOS MESMOS;

- O TIPO DE RELAÇÃO DE COMANDO COM AS COMPONENTES É IGUALMENTE DETERMINANTE, PARA EVITAR ACÇÕES DE COMANDO CONCORRENCIAIS EXTERIORES À FORÇA;

- A INTEROPERABILIDADE DOS MEIOS, COM DESTAQUE PARA OS SISTEMAS DE COMUNICAÇÕES, INFORMAÇÕES, COMANDO E CONTROLO, APRESENTA-SE COMO UMA FERRAMENTA ESSENCIAL PARA A CONDUTA DAS OPERAÇÕES E PARA A SINCRONIZAÇÃO DE ACÇÕES AO NÍVEL DAS COMPONENTES;

		 O CONHECIMENTO, POR PARTE DO LÍDER, DAS TRADIÇÕES E ESPECIFICIDADES PRÓPRIAS DAS COMPONENTES PERMITE EVITAR OU MINIMIZAR ACONTECIMENTOS MARGINAIS ÀS OPERAÇÕES EM CURSO.
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ESTES FACTORES DEVEM SER CONSIDERADOS PELO LÍDER NA IDENTIFICAÇÃO DOS INDICADORES DE EFICÁCIA.
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A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

ENTREVISTAS REALIZADAS

		Entidade		Cargo exercido

		S.Exa ALM Fernando José Ribeiro de Melo Gomes		Chefe de Estado-Maior da Armada

		TGen Luís Nelson Ferreira dos Santos		Director do Instituto de Estudos Superiores Militares

		TGen Guilherme de Sousa Belchior Vieira 		Situação de reforma

		CORTIR CAV José Carlos Filipe Antunes Calçada		Coordenador da Área de Ensino Específico do Exército

		COR CAV Francisco Xavier Ferreira de Sousa		Director do Curso de Estado-Maior Conjunto 2007/2008

		COR PILAV Manuel Fernando Rafael Martins		Director do Curso de Promoção a Oficial Superior da Força Aérea



		QUESTÕES

		1. Indicadores de eficácia

		2. Particularidades das Operações Conjuntas

		3. Competências

		4. Conduta do líder

		5. Formação dos líderes organizacionais e estratégicos
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CONSIDERAMOS AGORA OPORTUNO FAZER UMA REFERÊNCIA ÀS ENTREVISTAS REALIZADAS. AS ENTREVISTAS REALIZADAS FORAM DECISIVAS PARA ENFORMAR O NOSSO RACIONAL, CONTUDO NÃO FORAM ALVO DE NENHUMA ANÁLISE PARTICULAR AO LONGO DO TRABALHO ESCRITO, SENDO APRESENTADAS EM APÊNDICE AO MESMO. 

ASSIM SENDO, OS ENTREVISTADOS QUE CONTRIBUIRAM PARA ESTE TRABALHO FORAM OFICIAIS DAS FFAA, CUJA EXPERIÊNCIA DE COMANDO INDICIAVA VALOROSOS CONTRIBUTOS PARA REFLEXÃO.
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AS QUESTÕES COLOCADAS INSIDIRAM SOBRE OS SEGUINTES TÓPICOS: INDICADORES DE EFICÁCIA, PARTICULARIDADES DAS OPERAÇÕES CONJUNTAS, COMPETÊNCIAS, CONDUTA DO LÍDER, FORMAÇÃO DOS LÍDERES ORGANIZACIONAIS E ESTRATÉGICOS.
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ANÁLISE DAS ENTREVISTAS

		 





		 O cumprimento da missão;



		 Conhecimento das tradições de cada Ramo;



		 Conhecimento das Tácticas Técnicas e Procedimentos dos Ramos é fundamental;



	

		 Competências organizacionais;



		 Ser um exemplo;



		 A formação da Liderança Indirecta não está devidamente consolidada nas FFAA.
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DA ANÁLISE EFECTUADA ÀS ENTREVISTAS EXTRAIMOS AS SEGUINTES REFLEXÕES:

		 O CUMPRIMENTO DA MISSÃO É O PRINCIPAL INDICADOR DE EFICÁCIA CONSIDERADO;

		 O CONHECIMENTO DAS TRADIÇÕES DE CADA RAMO; E 

		 O CONHECIMENTO DAS TÁCTICAS TÉCNICAS E PROCEDIMENTOS DOS RAMOS SÃO FUNDAMENTAIS PARA UMA MELHOR ASSERTIVIDADE NA LIDERANÇA CONJUNTA;

		 AS COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS GANHAM TERRENO ÀS COMPETÊNCIAS TÉCNICAS;

		 SER UM EXEMPLO CONTINUA A SER O PRINCIPAL MODELO DE CONDUTA QUE SE EXIGE AO LÍDER; E O FACTO DE QUE,

		 A FORMAÇÃO DA LIDERANÇA INDIRECTA NÃO ESTÁ DEVIDAMENTE CONSOLIDADA NAS FFAA PORTUGUESAS.
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		 Avaliações conduzidas por organizações militares nacionais; 



		 Avaliações e/ou recomendações feitas por Comandos Multinacionais e/ou organizações internacionais que estejam de alguma forma ligadas ao desempenho de uma Unidade;



		 Inspecções no âmbito dos Ramos, do EMGFA ou do MDN.



		 O cumprimento da missão; 



		 O nível de prontidão da unidade no final da preparação da Força;



		 O estado de prontidão da Unidade no final da operação; 



		 O desgaste provocado ao material no decurso da operação;



		 O número de baixas durante a operação; 



		 O cumprimento do planeamento feito para a operação; 



		 Os acidentes ocorridos (viação, com armas); 



		 O nível de proficiência da unidade (tabelas de tiro, provas físicas).



		 O relacionamento entre líder e seguidores;



		 O grau de satisfação dos seguidores em relação ao cumprimento da missão; 



		 O grau de satisfação dos seguidores em trabalharem com o líder; 



		 O nível de confiança mútua estabelecido entre líder e seguidores; 



		 Os índices de motivação com que os seguidores vivem o dia-a-dia da unidade; 



		 O moral dos seguidores, materializado no empolgamento e vontade de servir. 
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		INDICADORES EXTERNOS À ORGANIZAÇÃO		INDICADORES OPERACIONAIS		INDICADORES DE RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
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A LIDERANÇA EFICAZ ASSENTA NUM PLANEAMENTO RIGOROSO, NA PREPARAÇÃO AFINCADA, NA EXECUÇÃO EXEMPLAR E NUMA AVALIAÇÃO PERMANENTE. ESTA AVALIAÇÃO DEVE SER CONDUZIDA EM PRIMEIRA INSTÂNCIA PELO PRÓPRIO COMANDANTE. PARA O EFEITO, DEVE ESTABELECER INDICADORES QUE LHE PERMITAM VALIDAR SE A ORGANIZAÇÃO DE QUE É LÍDER ESTÁ A ATINGIR OS OBJECTIVOS DELINEADOS, ASSIM COMO, O SEU CONTRIBUTO PARA ESSE RESULTADO.

PARA SE CONSEGUIR UMA AVALIAÇÃO DETALHADA, A IDENTIFICAÇÃO DOS INDICADORES DE EFICÁCIA DEVE SER RIGOROSA, ESPECÍFICA E TÃO PRAGMÁTICA QUANTO POSSÍVEL, A FIM DE EVITAR DÚVIDAS DE INTERPRETAÇÃO. 

PENSAMOS SER POSSÍVEL ELENCAR UM CONJUNTO DE INDICADORES QUE PERMITEM AO LÍDER CONFRONTAR-SE COM A REALIDADE DO SEU COMANDO. 
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Quais os indicadores de eficácia que permitem medir a eficácia da liderança numa operação conjunta?

QD 1: 



Se estabelecermos referências mensuráveis que permitam determinar o grau de eficácia da liderança nas operações conjuntas, identificamos os indicadores de eficácia.

H 1: 

METODOLOGIA
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EM CONFORMIDADE COM A MIC, RECUPERAMOS A PRIMEIRA HIPÓTESE QUE NOS DIZ O SEGUINTE:

SE ESTABELECERMOS REFERÊNCIAS MENSURÁVEIS QUE PERMITAM DETERMINAR O GRAU DE EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS, IDENTIFICAMOS OS INDICADORES DE EFICÁCIA.

É NOSSO ENTENDIMENTO QUE SIM PELO QUE A PRIMEIRA HIPÓTESE ESTÁ VALIDADA.



CLICK



CLICK









METODOLOGIA







QD 1: 

SABER SABER

SABER FAZER





A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS



SEGUINDO O RACIONAL QUE VOS MOSTRÁMOS NO INÍCIO DA APRESENTAÇÃO, FORAM IDENTIFICADOS OS INDICADORES DE EFICÁCIA, PELO QUE AGORA VAMOS PROCURAR SISTEMATIZAR QUAIS AS COMPETÊNCIAS E MELHORES PRÁTICAS DA LIDERANÇA MILITAR.



CLICK
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A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

http://www.nytimes.com/2007/08/14/world/middleeast/14petraeus.html?_r=1&oref=slogin



QUANTO ÀS COMPETÊNCIAS A DESENVOLVER…



CLICK









COMPETÊNCIAS
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AVANÇO TECNOLÓGICO



RELACIONAMENTO COM O EXTERIOR



SISTEMAS ORGANIZACIONAIS



















VAMOS AGORA SISTEMATIZAR AS COMPETÊNCIAS QUE ENTENDEMOS QUE O LÍDER MILITAR DEVE PROCURAR DESENVOLVER, DE MODO A TONAR A SUA LIDERANÇA MAIS EFICAZ. O MODELO QUE CONSTRUÍMOS ASSENTOU NA SISTEMATIZAÇÃO INICIAL DE SHAMBACK E QUE JÁ REFERIMOS, ONDE CONSIDERAMOS AS SEGUINTES COMPETÊNCIAS:

CLICK

CONCEPTUAIS, TÉCNICAS E TÁCTICAS. 

CLICK

A PARTIR DAQUI, AS NOSSAS REFLEXÕES PERMITIRAM-NOS IDENTIFICAR TRÊS COMPETÊNCIAS CONCEPTUAIS: DESENVOLVER UM QUADRO DE REFERÊNCIA, FAZER A GESTÃO DE PROBLEMAS E TER VISÃO DO FUTURO.

CLICK

IDENTIFICAR TRÊS COMPETÊNCIAS TÉCNICAS: DOMINAR OS SISTEMAS ORGANIZACIONAIS, RELACIONAR-SE COM O EXTERIOR E ACOMPANHAR O AVANÇO TECNOLÓGICO;

CLICK

IDENTIFICAR TRÊS COMPETÊNCIAS INTERPESSOAIS: FORMAR CONSENSOS, NEGOCIAR E COMUNICAR

VAMOS VER COM MAIS ALGUM DETALHE CADA UMA DESTAS COMPETÊNCIAS.



CLICK









COMPETÊNCIAS CONCEPTUAIS
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AVANÇO TECNOLÓGICO



RELACIONAMENTO 

COM O EXTERIOR



SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

COMPETÊNCIAS

QUADRO DE REFERÊNCIA

http://www4.army.mil

GESTÃO DE PROBLEMAS

http://cache01.stormap.sapo.pt/

http://www.gulfeast.com

VISÃO DO FUTURO



















COMEÇANDO PELAS COMPETÊNCIAS CONCEPTUAIS QUE AJUDAM O LÍDER A ANALISAR E COMPREENDER O PARADIGMA EM QUE ESTÁ INSERIDO E A FAZER UMA CORRECTA LEITURA DOS ACONTECIMENTOS QUE O RODEIAM, TEMOS:



		O DESENVOLVIMENTO DE UM QUADRO DE REFERÊNCIA. OS LÍDERES DESENVOLVEM UMA ESTRUTURA DE SABERES, A PARTIR DOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS AO LONGO DA SUA FORMAÇÃO MILITAR, PELA EXPERIÊNCIA DE COMANDO E PELA AUTO-APRENDIZAGEM. 





CLICK



		 FAZER A GESTÃO DE PROBLEMAS. AOS LÍDERES EXIGE-SE UMA ELEVADA CAPACIDADE PARA APRESENTAR SOLUÇÕES, DOMINAR CONCEITOS, MINIMIZAR CONFLITOS E DECIDIR OPORTUNAMENTE. 





CLICK



		 VISÃO DO FUTURO. A CAPACIDADE DE FORMULAR E ARTICULAR OBJECTIVOS É UM ATRIBUTO DE LIDERANÇA QUE NÃO PODE SER DESCURADO. ESTA VISÃO REQUER APTIDÃO PARA VISUALIZAR O FUTURO, E CAPACIDADE PARA MOLDAR O AMBIENTE OPERACIONAL DE MODO A PERMITIR O CUMPRIMENTO DAS METAS PREVIAMENTE ESTABELECIDAS. 





CLICK









A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS
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AVANÇO TECNOLÓGICO



RELACIONAMENTO 

COM O EXTERIOR



SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

COMPETÊNCIAS

SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

http://www.militarypower.com.br

















http://www.defense-update.com

AVANÇO TECNOLÓGICO

RELACIONAMENTO COM O EXTERIOR

http://www.defenselink.mil



AS COMPETÊNCIAS TÉCNICAS, INCLUEM O CONHECIMENTO DAS CAPACIDADES DA SUA ORGANIZAÇÃO E A MELHOR FORMA DE ESTA SE RELACIONAR COM OS FACTORES EXTERNOS À MESMA, DE MODO A MAXIMIZAR AS POTENCIALIDADES DOS RECURSOS QUE LIDERA. ESTAS COMPETÊNCIAS INCLUEM:



		SISTEMAS ORGANIZACIONAIS. OS LÍDERES DEVEM DESENVOLVER COMPETÊNCIAS QUE LHE PERMITAM DOMINAR AS VALÊNCIAS E CAPACIDADES DOS SISTEMAS QUE COMPÕE A SUA ORGANIZAÇÃO, TORNANDO-SE PROFICIENTES NA GESTÃO DOS RECURSOS DE QUE DISPÕEM (DA, 2006: 11-8). 





CLICK



		 RELACIONAMENTO COM O EXTERIOR. A PROJECÇÃO DE FORÇAS NACIONAIS PARA TO FORA DO TERRITÓRIO NACIONAL, NECESSITA DE UM PROFUNDO CONHECIMENTO DA DOUTRINA DE OPERAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS. DIFERENTES PAÍSES PODEM TER PRÁTICAS OPERACIONAIS E PRINCÍPIOS COM IMPACTO NAS OPERAÇÕES DE UMA FORÇA CONJUNTA E COMBINADA QUE NÃO SEJAM COMUNS ÀS RESTANTES FORÇAS.



O EMPREGO CONJUNTO E COMBINADO DE MEIOS, OBRIGA O LÍDER A UMA CUIDADA PREPARAÇÃO, COM O INTUITO DE COMPREENDER AS ESPECIFICIDADES PRÓPRIAS DE CADA RAMO DAS FORÇAS ARMADAS, ASSIM COMO EM DEFINIR QUAL A MELHOR FORMA DE ACTUAÇÃO NUM AMBIENTE MULTINACIONAL. OS LÍDERES DEVEM POTENCIAR AS DIFERENTES VALÊNCIAS DAS FORÇAS CONJUNTAS E COMBINADAS, NO SENTIDO DE CONSEGUIREM UM FORTE EMPENHAMENTO DOS SEUS SUBORDINADOS;   



CLICK



		AVANÇO TECNOLÓGICO. AS FORÇAS ARMADAS TENDEM A EQUIPAR-SE COM OS MELHORES MEIOS TECNOLÓGICOS AO SEU ALCANCE. ESSA TECNOLOGIA É UMA FERRAMENTA QUE OS LÍDERES NÃO PODEM DISPENSAR NA SUA ACÇÃO DE COMANDO, PELO QUE DEVEM TER CAPACIDADE PARA SE IREM ADAPTANDO ÀS NOVAS REALIDADES TECNOLÓGICAS, NO SENTIDO DE TIRAREM O MÁXIMO PARTIDO DAS SUAS VALÊNCIAS (Smitd, 1999; 27). 





CLICK









COMPETÊNCIAS INTERPESSOAIS
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AVANÇO TECNOLÓGICO



RELACIONAMENTO 

COM O EXTERIOR



SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

COMPETÊNCIAS

















http://www.nato.int

COMUNICAR

http://www.segurancaedefesa.com

FORMAR CONSENSOS

http://www.sergeicartoons.com

NEGOCIAR



FINALMENTE APRESENTAMOS AS COMPETÊNCIAS INTER-PESSOAIS, QUE INCORPORAM OS CONHECIMENTOS ACERCA DO COMPORTAMENTO HUMANO E DOS PROCESSOS DE GRUPO. ESTAS COMPETÊNCIAS INCLUEM:



		FORMAR CONSENSOS. ESTA CAPACIDADE TEM QUE ESTAR SEMPRE PRESENTE NOS LÍDERES MILITARES QUE ACTUAM NUM NÍVEL SUPERIOR DE DECISÃO, UMA VEZ QUE SE RELACIONAM COM ORGANIZAÇÕES EXTERNAS, E COM LÍDERES DE OUTROS RAMOS DAS FORÇAS ARMADAS, INCLUSIVE DE OUTRAS NAÇÕES (Smidt, 1999; 27). O CONSENSO PODE SER A ÚNICA SOLUÇÃO, SE HOUVER A NECESSIDADE DE CONDUZIR UMA ACÇÃO COORDENADA E EFECTIVA. 





CLICK



		NEGOCIAR. O PROCESSO DE NEGOCIAÇÃO É UMA REALIDADE PARA A GENERALIDADE DOS LÍDERES MILITARES. UMA NEGOCIAÇÃO, ENTENDIDA COMO “UM PROCESSO ENTRE DUAS OU MAIS PARTES EM CONFLITO DE INTERESSES QUE PROCURAM UM ENTENDIMENTO” (Lussier e Achua, 2007; 128). 





CLICK



		COMUNICAR. A COMUNICAÇÃO SÓ É EFECTIVA, QUANDO TODAS AS PARTES ENVOLVIDAS COMPREENDEM A INFORMAÇÃO TRANSMITIDA. OS LÍDERES DEVEM ESTAR PREPARADOS PARA TRANSMITIREM IDEIAS CLARAS E OBJECTIVAS PARA O EXTERIOR DA ORGANIZAÇÃO, E QUE CORRESPONDAM A POSIÇÕES ADEQUADAS ÀS INTENÇÕES DAS ORGANIZAÇÕES QUE LIDERAM.





CLICK









METODOLOGIA

Quais as competências de liderança a desenvolver que contribuem para uma liderança eficaz nas operações conjuntas?

QD 2: 

Mediante a análise das competências na liderança militar, é possível identificar, do universo das que se inserem no nível organizacional e estratégico da liderança, as que contribuem para a eficácia da liderança nas operações conjuntas.

H 2: 
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ESTAMOS ASSIM EM CONDIÇÕES DE VERIFICAR SE A SEGUNDA HIPÓTESE SE VERIFICA OU NÃO.

MEDIANTE A ANÁLISE DAS COMPETÊNCIAS NA LIDERANÇA MILITAR, É POSSÍVEL IDENTIFICAR, DO UNIVERSO DAS QUE SE INSEREM NO NÍVEL ORGANIZACIONAL E ESTRATÉGICO DA LIDERANÇA, AS QUE CONTRIBUEM PARA A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.



CLICK



FACE AO EXPOSTO CONSIDERAMOS QUE A SEGUNDA HIPÓTESE ESTÁ VALIDADA.



CLICK









METODOLOGIA









A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

QD 1 

QD 2 

SABER FAZER





VOLTANDO AO NOSSO RACIONAL METODOLÓGICO, VERIFICAMOS QUE JÁ DEMOS MAIS UM PASSO AO IDENTIFICAR AS COMPETÊNCIAS DE LIDERANÇA.



CLICK
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http://www.nytimes.com/2007/08/14/world/middleeast/14petraeus.html?_r=1&oref=slogin



QUANTO ÀS LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER.



CLICK
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VAMOS AGORA CONTINUAR A NOSSA SISTEMATIZAÇÃO COM AS LINHAS DE ACTUAÇÃO QUE O LÍDER MILITAR DEVE SEGUIR A FIM DE TORNAR A SUA LIDERANÇA O MAIS ASSERTIVA POSSÍVEL. 



CLICK











A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

(SHAMBACK, 2004)
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LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

(LOUREIRO, 2008)



















RECORDAMOS A SISTEMATIZAÇÃO DE SHAMBACK, COM AS TRÊS VERTENTES: A DA INFLUÊNCIA, A DAS OPERAÇÕES E A DA MELHORIA.



CLICK



NESTE CASO NÃO VAMOS SEGUIR A SUA SISTEMATIZAÇÃO, UMA VEZ QUE ENTENDEMOS QUE ESTA ORGANIZAÇÃO É MAIS SIMPLES PARA SISTEMATIZAR AS LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER DE ACORDO COM O NOSSO RACIONAL. PARA O EFEITO, CONSIDERÁMOS LINHAS DE ACTUAÇÃO A DESENVOLVER NO INÍCIO DA LIDERANÇA, RELACIONADAS COM A ORGANIZAÇÃO E DE RELACIONAMENTO INTERPESSOAL. 



CLICK



PELO QUE AGRADECEMOS AO TCOR SHAMBACK OS SERVIÇOS PRESTADOS, MAS SAI DE CENA.



CLICK











LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER
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NO INÍCIO DA LIDERANÇA ENTENDEMOS ESSENCIAL QUE O LÍDER DESENVOLVA UM CONJUNTO DE PROCEDIMENTOS QUE O FAMILIARIZEM COM A INSTITUIÇÃO QUE VAI LIDERAR. 



QUANTO ESTIVER DEVIDAMENTE INTEGRADO NA ORGANIZAÇÃO, O LÍDER DEVE OPERACIONALIZAR A SUA FORMA DE LIDERAR E DE UTILIZAR OS RECURSOS DISPONÍVEIS, DESENVOLVENDO LINHAS DE ACTUAÇÃO RELACIONADAS COM A ORGANIZAÇÃO.



PARALELAMENTE DEVE CONSTRUIR RELAÇÕES INTERPESSOAIS QUE LHE PERMITAM TER UMA LIDERANÇA ASSERTIVA;



CLICK











LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO
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DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO



DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL



EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR



















CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO



NO INÍCIO DA LIDERANÇA ENTENDEMOS ESSENCIAL QUE O LÍDER DESENVOLVA UM CONJUNTO DE PROCEDIMENTOS QUE O FAMILIARIZEM COM A INSTITUIÇÃO QUE VAI LIDERAR. PARA O EFEITO DEVE: CONHEÇER A ORGANIZAÇÃO, CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO E DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO;



CLICK



LINHAS DE ACTUAÇÃO RELACIONADAS COM A ORGANIZAÇÃO ENTENDEMOS: AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL, ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA, DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO E ESTABELECER E DESENVOLVER RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS;



CLICK



QUANTO AO ELACIONAMENTO INTERPESSOAL: CONTRIBUIR PARA O DESENVOLVIMENTO DOS SUBORDINADOS, COMUNICAR INTERNAMENTE,  MOTIVAR E LOUVAR E PUNIR;



CLICK



CONSIDERAMOS AINDA HAVER DUAS LINHAS DE ACTUAÇÃO QUE SÃO TRANSVERSAIS A TODOS OS ESTÁGIOS E NÍVEIS DE LIDERANÇA, PELO QUE FICAM À MARGEM DESTA SISTEMATIZAÇÃO: A AUTO-APRENDIZAGEM E SER UM EXEMPLO PARA OS OUTROS.



CLICK









LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER NO INÍCIO DA LIDERANÇA

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões





DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

CONHECER A ORGANIZAÇÃO

http://www.jf-belem.pt

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO

http://ogerente.com

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

http://amadeo.blog.com



















QUANDO O LÍDER É NOMEADO PARA LIDERAR UMA ORGANIZAÇÃO, DEVE PREOCUPAR-SE EM MATERIALIZAR UM CONJUNTO DE ACÇÕES E PROCEDIMENTOS RELACIONADOS COM O INÍCIO DA SUA LIDERANÇA. DESTACAMOS AS SEGUINTES LINHAS DE ACTUAÇÃO:

		CONHECER A ORGANIZAÇÃO. A LIDERANÇA REQUER CONHECIMENTO DETALHADO DOS SISTEMAS DE ARMAS, DOS RECURSOS, DAS INSTALAÇÕES, DO PESSOAL E PRINCIPALMENTE DO “ESPÍRITO” QUE SE VIVE DENTRO DAQUELA FORÇA. ESTA FAMILIARIZAÇÃO AINDA DEVE CONTEMPLAR O CONHECIMENTO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS COM QUE A FORÇA SE DEPARA E DOS MECANISMOS EM CURSO PARA OS RESOLVER;





CLICK



		CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO. O CLIMA DE TRABALHO QUE SE VIVE DENTRO DE UMA ORGANIZAÇÃO MILITAR, DEPENDE EM GRANDE MEDIDA DA LIDERANÇA EXERCIDA, SOBRETUDO É INFLUENCIADA PELO COMPORTAMENTO E ATITUDES DO LÍDER, OU PELA FORMA COMO ESTE ESTABELECE AS SUAS PRIORIDADES (DA, 2006: 11-4); 





CLICK





- DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO. O LÍDER DEVE DEFINIR UMA VISÃO PARA A SUA ORGANIZAÇÃO QUE SEJA ALCANÇÁVEL E COMPREENSÍVEL POR TODOS. A VISÃO É O PRIMEIRO PASSO A ESTABELECER; É A PARTIR DELA QUE SE VAI DESENVOLVER TODO O PLANEAMENTO DE DETERMINADA ORGANIZAÇÃO MILITAR (SHAMBACH, 2004; 44). 



CLICK









LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER RELACIONADAS COM A ORGANIZAÇÃO

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões





DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

http://sol.sapo.pt

ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA

http://www.dodig.osd.mil



















ENTENDEMOS AGORA SER IMPORTANTE ANALISAR ALGUNS PROCEDIMENTOS QUE O LÍDER DEVE IMPLEMENTAR, RELACIONADOS COM A ORGANIZAÇÃO E COM A FORMA DE SE ARTICULAR E RELACIONAR COM OUTRAS ORGANIZAÇÕES. A LIDERANÇA, CONDUZIDA A ESTE NÍVEL EXIGE DO LÍDER QUE NÃO SE CONSUMA APENAS COM DINÂMICAS INTERNAS, DEVENDO TAMBÉM CONSIDERAR ALGUMAS LINHAS DE ACTUAÇÃO QUE CONTEMPLEM O EXTERIOR DA SUA ORGANIZAÇÃO. DESTACAMOS AS SEGUINTES LINHAS DE ACTUAÇÃO:

		AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL. O LÍDER DEVE ADOPTAR UMA FORMA DE LIDERAR QUE ESTEJA EM CONFORMIDADE COM O MEIO NO QUAL A SUA ORGANIZAÇÃO ESTÁ INSERIDA. AINDA QUE INTERNAMENTE AS DIFERENÇAS POSSAM NÃO SER SIGNIFICATIVAS, O RELACIONAMENTO DA ORGANIZAÇÃO COM O EXTERIOR, É PAUTADO PELA FORMA COMO O LÍDER CONDUZ ESSAS RELAÇÕES. É A VERTENTE DA LIDERANÇA SITUACIONAL, QUE OS LÍDERES MILITARES ESTÃO HABITUADOS A VIVER AO LONGO DA SUA CARREIRA (Yeakey, 2002: 50);





CLICK



		ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA. AINDA QUE O LÍDER TENHA A NOÇÃO QUE NEM TODOS OS MILITARES TÊM CONDIÇÕES DE ATINGIR PADRÕES ELEVADOS DE DESEMPENHO, A VERDADE É QUE OS MILITARES ATINGEM “NÍVEIS DE PRODUTIVIDADE QUE JAMAIS IMAGINAVAM ATINGIR”, QUANDO ESTÃO INSERIDOS EM ORGANIZAÇÕES DE QUEM SE ESPERA A EXCELÊNCIA (Foglesong, 2005: 11). 





CLICK
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DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO

http://pwp.netcabo.pt

ESTABELECER E DESENVOLVER RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS

http://www.emgfa.pt



















		DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO. O LÍDER DEVE IDENTIFICAR E INCENTIVAR DINÂMICAS FAVORÁVEIS QUE ESTEJAM ENRAIZADAS NA ORGANIZAÇÃO, ASSIM COMO, CLARIFICAR OS MECANISMOS QUE NECESSITAM DE UMA NOVA METODOLOGIA OU DIRECÇÃO, ESTABELECENDO NOVAS LINHAS DE ACTUAÇÃO. 





CLICK



		 ESTABELECER E DESENVOLVER RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS. AOS ESCALÕES MAIS ELEVADOS, OS LÍDERES TÊM FORTES POSSIBILIDADES DE PARTICIPAR EM OPERAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS, PELO QUE DEVEM FAMILIARIZAR-SE COM EQUIPAMENTOS, SISTEMAS DE ARMAS E ESPECIFICIDADES DOS OUTROS RAMOS E/OU NAÇÕES COM QUE TENHAM MAIORES POSSIBILIDADES DE VIR A CONDUZIR OPERAÇÕES MILITARES, A FIM DE MINIMIZAR AS DIVERGÊNCIAS OPERACIONAIS, QUANDO ESTIVEREM A INTER-OPERAR (DA, 2006: 11-10) . 





CLICK









LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER NO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões





DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

CONTRIBUIR PARA O DESENVOLVIMENTO DOS SUBORDINADOS

http://blog.shaneandpeter.com

COMUNICAR INTERNAMENTE

http://presentepravoce.files.wordpress.com



















UMA OUTRA ÁREA À QUAL O LÍDER DEVE DEDICAR MUITO DO SEU TEMPO, É A FORMA COMO SE RELACIONA COM OS SUBORDINADOS, OU SEJA, O RELACIONAMENTO INTER-PESSOAL. DESTACAMOS AS SEGUINTES LINHAS DE ACTUAÇÃO:

		CONTRIBUIR PARA O DESENVOLVIMENTO DOS SUBORDINADOS. UMA IMPORTANTE TAREFA QUE O LÍDER MILITAR DEVE IMPLEMENTAR DENTRO DA SUA ORGANIZAÇÃO, CONSISTE EM CRIAR CONDIÇÕES, PARA QUE OS SUBORDINADOS POSSAM APRENDER E DESENVOLVER AS SUAS PRÓPRIAS QUALIDADES DE LIDERANÇA. O LÍDER TEM QUE ASSUMIR A RESPONSABILIDADE DE CONTRIBUIR PARA A FORMAÇÃO DOS LÍDERES DO FUTURO (DA, 2006: 11-5).
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		 COMUNICAR INTERNAMENTE. O LÍDER DEVE RELACIONAR-SE COM OS SEUS SUBORDINADOS, PRIVILEGIANDO UMA COMUNICAÇÃO CLARA, OBJECTIVA, E BIDIRECCIONAL, O QUE LHE PERMITE ASSEGURAR-SE QUE A INFORMAÇÃO CHEGA AOS DESTINATÁRIOS. 



MAS DESENVOLVER UM MECANISMO QUE PERMITA A FLUIDEZ DA INFORMAÇÃO, NÃO É SUFICIENTE. O LÍDER TEM DE GARANTIR QUE ESSE MECANISMO FUNCIONA DE FORMA EFECTIVA DENTRO DA SUA ORGANIZAÇÃO. 
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LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER NO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões



MOTIVAR

http://www.ocsinfo.us/



DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

LOUVAR E PUNIR

http://img62.imageshack.us



















- MOTIVAR. A MOTIVAÇÃO QUE OS SUBORDINADOS ESPERAM RECEBER DOS SEUS LÍDERES, É COMO QUE UM “COMBUSTÍVEL”, QUE OS FAZ TRABALHAR COM MAIS DETERMINAÇÃO E EMPENHO. 

UMA OUTRA DIMENSÃO DA MOTIVAÇÃO, RESIDE EM ENVOLVER OS SUBORDINADOS NO PROJECTO DE SUCESSO, QUE SE PRETENDE IMPLEMENTAR. OU SEJA, FAZÊ-LOS SENTIR COMO PARTE FUNDAMENTAL DA ORGANIZAÇÃO. 
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		LOUVAR E PUNIR. A CREDIBILIDADE DE UMA LIDERANÇA TAMBÉM PODE SER CONSTATADA PELA FORMA COMO O LÍDER ACTUA QUANDO SE TRATA DE LOUVAR OU PUNIR OS SEUS SUBORDINADOS. JULGAR DE FORMA CORRECTA, EXIGE ATENÇÃO CONTÍNUA AO DESEMPENHO DOS SUBORDINADOS, QUE SÓ ASSIM COMPREENDERÃO E ACEITARÃO UMA AVALIAÇÃO, FAVORÁVEL OU DESFAVORÁVEL.
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LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER TRANSVERSAIS À SUA LIDERANÇA

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS
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DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO



ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA



AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL

LINHAS DE ACTUAÇÃO DO LÍDER

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO







EST. E DESENV. RELAÇÕES CONJUNTAS E COMBINADAS



MOTIVAR

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

AUTO-APRENDIZAGEM

SER UM EXEMPLO

http://www.salteadoresdaarca.com



















ALÉM DAS LINHAS DE ACÇÃO ELENCADAS COMO FACILITADORAS DE UMA LIDERANÇA EFICAZ, O LÍDER DEVE PROCURAR LEVAR A CABO OUTROS PROCEDIMENTOS TRANSVERSAIS À SUA LIDERANÇA E QUE TÊM UM FORTE IMPACTO NO SUCESSO E EFICÁCIA DA MESMA. REFERIMO-NOS ÀS SEGUINTES LINHAS DE ACÇÃO:

		AUTO-APRENDIZAGEM. OS LÍDERES COMPETENTES E EXIGENTES COM OS OUTROS, NORMALMENTE TAMBÉM O SÃO CONSIGO PRÓPRIOS, PROCURANDO TORNAREM-SE CADA VEZ MAIS PROFICIENTES NO DESEMPENHO DA SUA LIDERANÇA. UMA EXCELENTE MANEIRA DE SE AUTOAVALIAREM, CONSISTE EM PEDIR AOS SEUS SUBORDINADOS QUE LHE DÊEM UM FEEDBACK FRANCO E SINCERO SOBRE O SEU COMPORTAMENTO E DESEMPENHO (DA, 2006: 11-5
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		 SER UM EXEMPLO. COMPORTAMENTO TRANSVERSAL A TODOS OS NÍVEIS DE LIDERANÇA, ASSUMINDO NA ORGANIZAÇÃO MILITAR, UMA IMPORTÂNCIA VITAL PARA O BOM DESEMPENHO DE QUALQUER UNIDADE MILITAR, EM QUALQUER TIPO DE OPERAÇÃO MILITAR. O LÍDER DEVE TER UM COMPORTAMENTO E UM DESEMPENHO DE TAL FORMA EXEMPLARES, QUE DEVE ESTAR PREPARADO PARA EM QUALQUER ALTURA, CHEGAR PERTO DE UM SUBORDINADO E DIZER: “FAZ COMO EU FAÇO” (Kolenda, 2004; 38).







ESTÃO ASSIM IDENTIFICADAS AS PRINCIPAIS LINHAS DE ACTUAÇÃO QUE O LÍDER DEVE PROCURAR IMPLEMENTAR, PARA QUE A SUA ACÇÃO DE COMANDO SEJA EFICAZ E LHE PERMITA ALCANÇAR O SEU OBJECTIVO PRINCIPAL, CUMPRIR A MISSÃO QUE LHE FOI ATRIBUÍDA.
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METODOLOGIA

Quais as melhores práticas de liderança, que podem ser associadas à obtenção de eficácia nas operações conjuntas?

QD 3: 

É possível identificar um conjunto de práticas de liderança, e de entre estas, seleccionar as que melhor se associam à obtenção de eficácia nas operações conjuntas.

H 3: 

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		Introdução		Enquadramento Conceptual		Competências a desenvolver		Linhas de actuação
 do líder		Conclusões





















ESTAMOS ASSIM EM CONDIÇÕES DE VERIFICAR SE A TERCEIRA HIPÓTESE SE VERIFICA OU NÃO.

É POSSÍVEL IDENTIFICAR UM CONJUNTO DE PRÁTICAS DE LIDERANÇA, E DE ENTRE ESTAS, SELECCIONAR AS QUE MELHOR SE ASSOCIAM À OBTENÇÃO DE EFICÁCIA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.
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FACE AO EXPOSTO CONSIDERAMOS QUE A TERCEIRA HIPÓTESE ESTÁ VALIDADA.
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METODOLOGIA











A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

QD 1 

QD 2 

QD 3 



VOLTANDO MAIS UMA VEZ AO NOSSO RACIONAL METODOLÓGICO, CONSTATAMOS QUE JÁ IDENTIFICÁMOS AS MELHORES PRÁTICAS DE LIDERANÇA E QUE CHEGÁMOS À EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS.









AGENDA



 1. Introdução

     2. Enquadramento Conceptual

         3. Competências a desenvolver

             4. Linhas de actuação do líder

                 5. Conclusões 

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

http://www.nytimes.com/2007/08/14/world/middleeast/14petraeus.html?_r=1&oref=slogin



FINALIZAMOS COM AS CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES QUE CONSIDERAMOS ADEQUADAS E PERTINENTES.











 Devem ser estabelecidos indicadores de eficácia, que permitam ao líder identificar o grau de sucesso das suas acções e conduta no exercício da liderança;

O líder deve ter capacidade para medir a sua liderança de acordo com os indicadores de eficácia definidos e ir ajustando as suas linhas de actuação e comportamentos de modo a torná-lo mais assertivo;

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS
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O líder militar deve privilegiar a prática de procedimentos e/ou linhas de actuação considerados adequados, que lhe permitam capitalizar os recursos à sua disposição.

Existe um conjunto de competências de liderança que o líder militar deve adquirir e desenvolver, que lhe vão permitir exercer a sua acção de liderança com maior assertividade e de forma eficaz; 

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS
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METODOLOGIA



Quais as competências e melhores práticas de liderança que conduzem à obtenção da eficácia nas operações conjuntas?

QUESTÃO CENTRAL

A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

RESPOSTA

COMPETÊNCIAS:

QUADRO DE REFERÊNCIA;

GESTÃO DE PROBLEMAS;

VISÃO DO FUTURO;

SISTEMAS ORGANIZACIONAIS;

RELACIONAR-SE COM O EXTERIOR;

AVANÇO TECNOLÓGICO;

FORMAR CONSENSOS;

NEGOCIAR;

COMUNICAR.



LINHAS DE ACÇÃO: 

CONHECER A ORGANIZAÇÃO;

CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO;

DEFINIR E COMUNICAR UMA VISÃO;

AVALIAR O AMBIENTE OPERACIONAL; 

ESTABELECER PADRÕES DE EXCELÊNCIA; 

DESENVOLVER A ORGANIZAÇÃO;

ESTABELECER E DESENV. RELAÇÕES CONJ E COMB; 

CONTRIBUIR PARA O DESENV. DOS SUBORDINADOS;

COMUNICAR INTERNAMENTE;  

MOTIVAR;

LOUVAR E PUNIR.
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PARA FINALIZAR A NOSSA APRESENTAÇÃO RECORDAMOS A QUESTÃO CENTRAL ELEGIDA.

A RESPOSTA FOI SENDO DADA AO LONGO DO TRABALHO, NO ENTANTO, ENTENDEMOS OPORTUNO DEIXAR AS SEGUINTES CONCLUSÕES.
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RECOMENDAÇÕES

		 Criar um Centro de Estudos de Liderança com a missão de planear, programar e avaliar o desenvolvimento da liderança nos três Ramos das Forças Armadas, estabelecendo doutrina e orientando a formação contínua dos líderes;



A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS



		 Desenvolver um sistema de avaliação de líderes, que lhes permita ter feedback do seu desempenho; 



		 Implementar dinâmicas de coaching, aconselhamento e de mentorização dentro da organização militar, no sentido de envolver todos os escalões na formação contínua dos líderes subordinados.
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CONSIDERAMOS IGUALMENTE OPORTUNO DEIXAR AS SEGUINTES RECOMENDAÇÕES:











RECOMENDAÇÕES

		 Os líderes que comandam FND ou Unidades territoriais devem ser alvo de actualizações, no sentido de se familiarizarem com alguns procedimentos de comando a desenvolver enquanto líderes militares;



A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS OPERAÇÕES CONJUNTAS

		 Cultivar no líder vontade de aprender, mantendo hábitos de leitura que lhe permita ao longo da carreira, ir confrontando a sua experiência pessoal com a de outros líderes.
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INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

Curso de Estado-Maior  Conjunto – 2007/08

José Carlos Mello Loureiro

Maj Cav

Pedrouços, 26 Junho 2008

Orientador:  João Furtado de Almeida

                                 TCor Art

DEBATE

“A EFICÁCIA DA LIDERANÇA NAS 

OPERAÇÕES CONJUNTAS”







TERMINAMOS ASSIM A NOSSA APRESENTAÇÃO AGRADECENDO A ATENÇÃO DISPENSADA. 

MUITO OBRIGADO.
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“Platoons seal the fate of armies.”

LEADERSHIP

A Commonsense Approach
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“Air University - The Intellectual and Leadership Center of the Air Force”
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