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Resumo

O controlo do Estado sobre o tempo e o espagco tem sido nas Ultimas décadas
contornado pelos fluxos globais de capital, produtos, servicos, tecnologia, comunicagéo e
informac&o. O mosaico multicultural passou a ser um facto, como resposta a emergéncia
galopante da globalizagdo e a um maior envolvimento da Comunidade Internacional na
resolucéo de conflitos inter e intra-estatais. Dos aspectos culturais especificos de cada
sociedade, como a lingua, areligido, araca, usos e costumes, a etnia, a distancia de poder,
0 espaco social, resulta um inevitavel “confronto intercultutal” no moderno campo de
batalha, afectando significativamente a conducdo das operagcdes militares e a acgdo do
lider. E perante esta diversidade de culturas que o nosso tema, “a lideranga multicultural
e as competéncias do lider”, assume enorme relevancia no contexto das Forcas Armadas
Portuguesas. A eficacia da lideranca nas operacdes militares veio despertar nos lideres uma
renovada consciéncia cultural, exigindo o desenvolvimento de novas competéncias, que
Ihes facilitem a sua acgdo na resolugdo de atritos culturais inerentes ao incremento das
interaccOes entre as diferentes sociedades.

Para conseguir os nossos designios, o percurso metodoldgico utilizado assenta
essencialmente na andlise bibliografica e documental centrada em autores nacionais e
estrangeiros, cujos estudos e obras no ambito da lideranca merecem a nossa reflexdo pelo
seu reconhecimento cientifico. E dado por nos especial énfase aos estudos transculturais de
abrangéncia global, cientificamente confirmados, testados e validados, designadamente o
modelo de Hofstede e o projecto GLOBE. Neste sentido, o modelo hipotético-dedutivo de
Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt (2003) é a metodologia de investigacdo cientifica
por nés utilizada.

E evidenciado por noés ao longo do trabalho, o impacto e influéncia do factor
cultural na accdo do lider, cujo pendor e preponderéncia de determinadas variaveis
culturais, nomeadamente a distancia de poder, o evitamento da incerteza, o
colectivismo/individualismo, o igualitarismo sexual, a assertividade, a orientagdo humana,
aorientacéo para o futuro, e aorientacdo para o desempenho, define cada grupo cultural.

Através de um modelo de competéncias do lider por nds desenvolvido,
demonstramos assim que existem transversalmente, no contexto militar e cultural,
competéncias cognitivas, interpessoais e técnicas, que garantem um melhor desempenho ao
lider militar e que mais contribuem para a eficécia da lideranga no ambiente multicultural.
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Abstract

The State control over the time and space has been in the last decades get around by
the global flows of capital, products, services, technology, communication and
information. The multicultural tile, turned to be a fact, as a result of the growing
emergence of the globalization, and as the International Community major involvement in
the conflict resolution inter and intra-states. From cultural bias from each society, as the
language, religion, race, habits and customs, ethnicity, power distance, social space, a new
“cultural confrontation” in the modern battlefield takes place, affecting significantly the
conduct of military operations and the action of the military leader. It"s face to this cultural
diversity that our theme, “multicultural leadership and the leader competences’, assumes
an extremely relevance in Portuguese Armed Forces context. Leadership effectiveness in
the military operations as came to awake a renewed cultural awareness on leaders,
demanding the development of new competences, that will take their action easier in the
resolution of cultural frictions inherent to the increase of interaction between the different
societies.

To achieve our goas, we used a methodology path essentially based on
bibliographic and documental analysis centred in nationals and foreign authors, which
studies and works deserve our reflexion due to its scientific recognition. A special
emphasis is done for us to the transcultural studies, scientifically confirmed, tested and
validated, namely the Hofstede model and the GLOBE project. In this sense, it was used
the hypothetic- deducted model of Raymond Quivy and Luc Van Campenhoudt (2003), as
the scientific research methodology.

Also is evidenced during this work, the cultural factor impact and the influence in
the action of the leader, which bias and preponderance of certain cultural variables, namely
power distance, uncertainty avoidance, collectivism/individualism, gender egalitarianism,
assertiveness, human orientation, future orientation, performance orientation, define each
cultural cluster.

Through a leader competences model developed in this study, we demonstrate that
there are transversally, in military and cultural context, some cognitive, interpersonal and
technical competences, that allowed a better leader performance and contribute more to the
effectiveness of leadership in the multicultural environment.

VI
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1. Introducéo
“ Leadership ... isthe thing that wins battles.”
Gen George S. Patton, Jr.*
Nota introdutéria e importancia do estudo

Os primeiros estudos acerca do fenbmeno da lideranca procuraram descortinar 0s
tracos fisicos (e.g., estatura, aparéncia), caracteristicas de personalidade (e.g., auto-estima,
autoconfianga, estabilidade emocional) e aptiddes (e.g., inteligéncia, fluéncia verbal) que
discernissem os lideres eficazes dos ineficazes. Vigorava a ideia dos “grandes homens’
gue possuiam caracteristicas inatas que os alcandoravam, naturalmente, a posicbes de
lideranca e lhes permitiam eficazmente esse papel (Rego, 1998). No entanto, outras
abordagens vieram contrapor esta teoria, concluindo que os individuos ndo se tornam
necessariamente lideres (nem sd0 necessariamente eficazes), devido a posse de
determinada combinacdo de tracos. Stogdill? (1948) sublinha que um lider com certos
tracos poderia ser eficaz numa situacdo mas ineficaz noutra, assim como dois lideres com
diferentes tragos poderiam ser bem sucedidos na mesma situagéo.

Face a envolvente complexa e global que assistimos, a presenca da revolucéo
tecnoldgica e a consolidacdo da sociedade da informacdo e do conhecimento, a lideranca
nas organizagdes parece-nos assumir hoje, um lugar de relevo e uma atengéo redobrada,
sendo considerada como um factor diferenciador e preponderante, assim como a possivel
chave para o0 sucesso. A par desta profunda mudanga, 0 ambiente operacional acompanhou
a tendéncia global e tornou-se cada vez mais moderno, sofisticado e exigente. Como
consequéncia inevitavel desta transformacgo mundial, a multiculturalidade® é hoje em dia
um factor de extrema relevancia na lideranca e gestdo das organizagdes, incluindo na
instituicdo castrense.

Particularizando e focalizando 0 nosso estudo, nomeadamente ao nivel da lideranca
militar nas Forcas Armadas Portuguesas, a multiculturalidade deve ser analisada segundo
vérias perspectivas e tendo em conta vérios factos e pressupostos. E um facto que o
cumprimento dos compromissos internacionais assumidos por Portugal, no &mbito das
organizagdes de que faz parte, exige uma participacdo dos militares portugueses em

! Carta escrita do Genera George Patton para o seu filho em 16 de Jandiro de 1945 (Morningstar, 2000: 37).

2 Citado por Cunhaet al. (2003).

% O conceito de multiculturalidade por nds adoptado neste estudo traduz a heterogeneidade de culturas
presentes em determinadas Stuacfes, ambientes e organizagBes, tendo ainda associado as interaccles e
respectivas diferencas culturais (Adaptado de Rego e Cunha (2009)).
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Teatros de Operagdes (TO) além fronteiras. Este contexto de uma politica de defesa
comum é sinénimo de multinacionalidade’, o que traduz para o lider militar, uma
necessidade de desenvolvimento de competéncias especificas para actuacdo em ambientes
conjuntos e combinados, ndo s6 de ambito militar, mas também ao nivel intercultural.
Neste sentido e perante esta envolvente, o sucesso do lider militar depende cada vez mais
de multiplos factores e contextos internos e externos, ndo s aos niveis politico-militares,
mas também ao nivel social, econémico e cultural. Apesar dos seguidores e lideres serem
os principais elementos do fendmeno da lideranca, esta so € possivel mediante um processo
de influéncia lider-seguidor direccionado para a consecucéo de objectivos comuns.

E também um facto que ao longo de inlimeros estudos e investigages no campo da
lideranca, o “conflito” dos conceitos de gestdo e lideranca tem estado permanentemente
presente. De igual forma, é certo que estes dois fendbmenos sdo praticados na ingtituicéo
militar, no entanto, parttindo do principio de que estes dois conceitos se encontram
intimamente associados e possuem caracteristicas e &reas comuns, deve ser efectuada
desde logo uma distingdo prética e compreensivel dos mesmos. Fortalecendo a importancia
e actualidade do nosso trabalho no campo da lideranca militar, designadamente em
ambientes multinacionais, recorremo-nos a uma simples analogia militar efectuada por
Kotter (2001: 86). Este autor defende que “em tempo de paz o exército consegue
sobreviver com uma boa gestdo e administracdo em todos 0s seus niveis ao longo de toda
a sua hierarquia e concentrando a lideranca apenas no topo da mesma instituicdo. O
MesmMo ja ndo acontece em tempo de guerra, em que 0 mesmo exér cito necessita de lideres
competentes em todos 0s seus niveis de comando”. Complementa ainda que “ninguém
consegue compreender certamente como gerir eficazmente os soldados no decorrer da
batalha. E evidente que estes soldados tém que ser liderados e n&o geridos’.

Perante esta posicao, facilmente depreendemos que um lider competente no campo
de batalha € um lider cujas competéncias foram apercebidas e reconhecidas previamente

* O conceito de multinacionalidade por nés adoptado associ a-se & presenca de vérias nages e paises. Neste
sentido e em termos politico-internacional valorizamos neste conceito de multinacionalidade, outros
relacionados entre si, nomeadamente: 0 Estado como “ uma sociedade organizada de forma soberana num
territorio bem definido” (Couto, 1988: 19); a Nagdo como o “conjunto de individuos que estéo ligados
fundamental mente por lagos histéricos e culturais (pode ou ndo incluir a mesmaraga, lingua, religido) ”; o
Estado-Nacdo como “um territério bem delimitado, uma populagdo, um governo, a capacidade de
estabelecer relagbes com outros Estados e, acima de tudo, soberania, a qual se traduz no ndo
reconhecimento de qualquer autoridade externa como superior a sua no interior do seu territério” (Couto,
1988: 20-21); o Povo como o conjunto de habitantes de um pais, a populagdo de um determinado pais;
(Dicionério Universal da Lingua Portuguesa da Texto Editora, 2003).
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em tempo de paz, ndo s pelos chefes, mas principalmente pelos seus seguidores, ou sgja,
aqueles que possivelmente tera que comandar um dia perante uma situacdo real num TO.

O lider de uma Forca Nacional Destacada (FND) ou de uma Forca Multinacional
incumbida de intervir numa determinada regido mundial enfrenta desafios para os quais
deve estar preparado. O cumprimento da sua missdo assenta no sucesso da sua lideranca
perante condicOes e situacdes especificas do TO em que actua, tendo em conta a cultura,
costumes e tradicdes ndo sO da populagdo nativa, mas também das forcas militares em
presenca, da ameaca e de toda uma pandplia de actores, nomeadamente indmeras
organizagbes internacionais e ndo governamentais. Saber liderar neste ambiente
operacional moderno é cada vez mais, um desafio para o actual lider militar.

Objecto e objectivo do estudo

O objecto do nosso estudo é o emprego das Forcas Armadas Portuguesas num
contexto conjunto e combinado, focado essencialmente no impacto e consequéncias da
multiculturalidade do actual ambiente operacional na lideranca militar, e em particular na
accdo do lider.

O objectivo geral da nossa investigagcdo recai na caracterizacdo da lideranca
multicultural de acordo com os padrdes culturais do ambiente operacional, e identificagcéo
das competéncias necessérias a eficicia da lideranca militar. O objectivo especifico deste
estudo consiste na definicdo de um modelo de tragos e competéncias do lider militar em

cenarios multiculturais.

Delimitacéo do tema

Face a multiplicidade e abrangéncia conceptual no universo da lideranca, importa
fazer uma delimitacdo do tema em beneficio do rigor cientifico e da objectividade do
trabalho. Em termos organizacionais limitaremos a nosso estudo a lideranga militar. Ao
nivel cultural, iremos focalizar a nossa investigagdo, principalmente na actuacdo das
Forcas Armadas Portuguesas no contexto das Organizagdes Internacionais (Ol) de que faz
parte, dando um maior enfoque a paises ou grupos culturais com quem as forcas
portuguesas tém tido maior interaccdo e cooperacéo, designadamente no ambito da
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), da Organizagdo das nagdes Unidas
(ONU) e da Unido Europeia (UE). Assim, o modelo de competéncias do lider militar

Maj Inf Para Jo&o Alberto Alexandre Ferreira



%é% “ A lideranca multicultural e as competéncias do lider”

proposto incide fundamentalmente segundo um vector multicultural do ambiente
operacional contemporaneo, caracterizado pela sua multinacionalidade.

O desenvolvimento e sustentacdo do nosso trabalho de investigagdo, assim como a
construcéo do nosso modelo, assentam em diversos estudos transculturais cientificamente
reconhecidos ao nivel global. Face a delimitacdo estrutural da dimensdo dos trabalhos de
investigacgo individual definida pela direccio do IESM>, ndo incluimos no nosso trabalho
resultados dos referidos estudos, cingindo-nos apenas a apresentacdo de conclusdes e
andlises dos mesmos. Contudo, ao longo da nossa investigacdo encontram-se referenciadas
as referidas obras, as quais, para melhor compreensdo, poderdo ser consultados pelos

leitores.

Corpo de conceitos

Para melhor compreensdo do assunto em andlise, entendemos deixar desde ja
alguns conceitos estruturantes do nosso trabalho. Assim, ndo descurando a andlise
conceptual efectuada no decorrer do capitulo 2, assumimos a defini¢cdo de cultura como
“0s motivos, os valores, as crencgas, as identidades e as interpretaces ou significados de
eventos significativos, que sdo partilhados pelos membros de uma colectividade, que
resultam das suas experiéncias comuns e que se transmitem ao longo das geraces’ (House
et a., 2004: 15). Relativamente ao conceito de lideranca militar sublinhamos a posicéo de
Vieira (2002: 15) o qual defende que esta é “ o0 processo de influenciar, para além do que
seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo
lider organizacional designado” (Vieira, 2002: 15). A concepcdo de eficacia® que
associamos ao conceito de lideranca diz respeito ao grau em que a organizagdo realiza os
seus objectivos (Jesuino, 2005: 298).

> Despacho 13/2008 de 10 de Setembro de 2008 do Exmo. Director do IESM.

® Como indicadores de eficacia acolhemos a tipologia defendida por Loureiro (2008), sio ees: (1)
indicadores externos a organizacdo (resultados das avaliagbes externas, nacionais, nomeadamente no
ambito dos Ramos, EMGFA, MDN, e internacionais, no amhito das OrganizagBes e Aliancas que estejam
ligadas ao desempenho de uma determinada Forca); (2) indicadores operacionais (e.g., o nivel de prontidéao,
o0 estado de prontiddo, o nimero de baixas, o nivel de cumprimento do planeamento efectuado, nivel de
proficiéncia (e.g., tabelas de tiro, provas fisicas); (3) indicadores de relacionamento interpessoa (e.g.,
relacionamento lider-seguidor, grau de satisfagdo dos seguidores, o nivel de confianca m(tua lider-
seguidor, indices de motivagao dos seguidores).
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Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacdo utilizada foi o método hipotético-dedutivo’. O
processo iniciou-se com uma pesquisa bibliogréfica e documental centrada em autores
nacionais e estrangeiros, cujos estudos e obras no ambito da lideranca merecem a nossa
reflexd@o pelo seu reconhecimento cientifico.

No contexto cultural foram igualmente analisados modelos transculturais de
abrangéncia global, cientificamente confirmados, testados e validados, designadamente o
modelo de Hofstede e o projecto GLOBE®. Neste campo foram também tidos em conta
autores nacionais, investigadores e estudiosos no ambito da gestdo intercultural e gestéo de
competéncias’. Esta abordagem permitiu-nos identificar um modelo de andlise adequando
a lideranca militar a padrdes e competéncias interculturais, tornando possivel a construcao
e proposta de um modelo de competéncias do lider militar em ambiente multicultural.

Contribuindo para a validagdo do modelo de competéncias do lider militar por nos
desenvolvido, serdo incluidos no mesmo, testemunhos importantes transmitidos por
algumas personalidades que, pela sua experiéncia em funcbes de comando, direccéo ou
chefia, desempenhadas num contexto multinacional, identificaram aspectos positivos e
lacunas de competéncias relevantes a eficacia da lideranca.

Foram levantadas algumas questbes e hipéteses, orientadoras, que pela sua
validagcdo ou ndo, permitem identificar o modelo de adequacéo pretendido. Assim, foi
definida a seguinte a questao central:

“Quais os requisitos de competéncias do lider militar que mais contribuem para a
eficacia da lideranca multicultural ?”

No sentido de obter resposta e melhor clarificar a questdo central, foram levantadas
as seguintes questdes derivadas:

QD1 — “Qual a influéncia dos factores culturais presentes no ambiente
operacional na ac¢ao do lider militar?”

QD2 — “Quais as competéncias culturais do lider militar que mais favorecem e
contribuem para a eficacia da lideranca nos Teatros de Operacdes onde Portugal

participa?”

" De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003:144) “ A construcéo deste método parte de um postulado ou
conceito postulado, como modelo de interpretacdo do fenémeno estudado. Este modelo gera, através de um
trabalho légico, hipéteses, conceitos e indicadores para 0s quais se teréo de procurar correspondentes no
real”.

8 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness.

® Paulo Finuras (2007) e Citil (2007).
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Para orientar 0 nosso estudo e para melhor dar resposta as questdes central e
derivadas foram construidas as seguintes hipoteses'™:

H1 — Existem varidveis culturais que diferenciam e caracterizam as sociedades
humanas, assm como o protétipo de lideranca eficaz em cada uma delas. O actual
ambiente operacional, caracterizado pela sua multinacionalidade, tem um cariz
multicultural que condiciona einfluencia significativamente a ac¢cao do lider militar.

Se efectuarmos uma comparacdo entre as caracteristicas culturais do ambiente
operacional actual e estabelecermos uma relagdo com referéncias académicas e resultados
obtidos em estudos empiricos cientificamente reconhecidos, € possivel confirmar o cariz
multicultural em presenca e identificar ainfluéncia dos factores culturais na accéo do lider.

H2 — Existem competéncias culturais que tém efeitos positivos na accéao do lider
militar e favorecem a eficacia da lideranca multicultural.

Se analisarmos 0s tracos e competéncias relevantes para a eficacia da lideranca
resultantes de investigagdes crediveis, e estabelecermos uma relacdo com testemunhos
importantes de militares com experiéncia de comando, direccdo ou chefia em ambientes
multinacionais, poderemos confirmar, validar e identificar um perfil de competéncias do
lider que contribuem para o desempenho e eficacia da lideranca militar.

Para melhor enquadrar o fendbmeno da lideranca iniciamos 0 nosso trabalho com uma
revisdo conceptual, onde é também efectuada uma primeira abordagem ao fenémeno
transcultural. Neste ambito recorremo-nos de duas investigagdes cientificamente
reconhecidas, 0 modelo de Hofstede e o projecto GLOBE, que serviréo de base para a
nossa analise ao longo do trabalho com especial relevancia para o Ultimo.

No terceiro capitulo efectuamos uma breve andlise do ambiente operacional
direccionado segundo uma perspectiva multicultural, resultando num modelo por nés
desenvolvido, auxiliando-nos no capitulo seguinte na validaggo da hipétese 1. E ainda feita
uma referéncia neste capitulo a participacdo das Forcas Armadas Portuguesas em
ambientes multinacionais.

A analise das dimensdes culturais consideradas pelo projecto GLOBE, a sua influéncia
nos grupos culturais e nos protétipos de lideranca, afecta a cada sociedade estudada, €
efectuada no capitulo quatro. Esta abordagem permite-nos validar a nossa primeira

hip6tese e responder a questéo derivada relacionada com a mesma.

10 Sequndo Quivy e Campenhoudt (2005: 136) a hipbtese é” uma proposi¢ao provisiria, uma pressuposicao
gue deve ser verificada” .
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O estudo dos tracos e competéncias mais relevantes para a eficacia da lideranca
permite-nos, no capitulo cinco, validar a hipétese 2 e responder a segunda questéo
derivada. A nossa resposta a questdo central do nosso trabalho assenta essencialmente no
modelo de competéncias do lider militar desenvolvido por nos na parte final deste capitulo.

O nosso estudo termina com algumas conclusdes sobre a influéncia cultural na
lideranca, apresentando algumas consideracdes finais consideradas por nds oportunas e
pertinentes, deixando uma porta aberta para futuras investigagbes. Esperamos que este
trabalho de investigagdo se constitua como um contributo para a eficécia da lideranca
militar em ambientes multinacionais e simultaneamente despertar o interesse para esta

temética no seio das Forcas Armadas Portuguesas.

2. Enquadramento conceptual
a. Lideranca
(1) Definicdo e caracterizagao
“You know what makes leadership? It is the ability to get
men to do what they don’t want to do, and likeit.”
Harry Truman™

Em plena era do conhecimento e face a complexidade que assombrou nas Ultimas
décadas 0 mundo organizacional, a sociedade tem despertado timidamente para o
fendbmeno da lideranca, reconhecido e considerado hoje como um factor de relevo,
diferenciador e de vital importancia para 0 sucesso.

Apesar da falta de consenso na conceptualizacdo de uma definicdo universal de
lideranca, é no entanto unanime pelos inlmeros investigadores que abordaram o fenébmeno
da lideranca que a existéncia de uma relagdo entre lider e seguidores é a base de partida
para a préica da lideranca. N&@o existe lideranca sem seguidores, pois sdo eles que validam
0 processo, ou Sgja, A0 eles que a aceitam ou rejeitam e que reagem relutante ou
entusiasticamente, obediente ou criativamente as acgdes do lider. Também é importante
sublinhar que qualquer accdo de lideranca tem pelo menos um duplo objectivo: a execugdo
dos objectivos, metas e finalidades concebidos e prescritos pelo lider organizacional, e a

integracéo dos membros da instituicdo na sua consecucao (Leitdo, 2005: 12).

11 330 Presidente dos EUA (1945-1953) in (Kets de Vries, Loper & Doyle, 1994: 73).
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Do historial deste fenémeno interessa salientar que, apesar do termo “leader
aparecido no vocabulario inglés no ano de 1300 e a palavra “leadership” ter surgido na
primeira metade do seculo XIX em escritos sobre controlo e influéncia politica no
Parlamento Britanico, as primeiras investigacfes cientificas no campo da lideranca apenas
surgiram na primeira metade do século XX (House & Aditya, 1997: 409).

A abordagem ao lider universal, a qual teve origem na teoria dos “grandes
homens’, foi considerada como o0 ponto de partida para os estudos efectuados pelos
inimeros investigadores a0 fendbmeno da lideranca. Responsabilizados pelos grandes
eventos e acgdes histéricas que marcaram a histéria da humanidade, a imagem de poder e
de invencibilidade de distintas personalidades ao longo da histéria universal “imortalizava’
comandantes de exércitos vitoriosos reconhecendo-os como alguém detentor de tragos de
personalidade Unicos e qualidades excepcionais que outros ndo possuiam. Pode sublinhar-
se que a época e aos olhos dos seus povos eram ja percebidos como lideres.

O conceito de lideranca™ em Portugal tem como antecedentes a arte™* de comando
e teve a sua origem na sociedade castrense’®, e em sintonia com 0s primeiros estudos
cientificos efectuados, as investigaces no ambito da arte de comando deram maior énfase
a0 lider em si, do que a0 préprio processo de lideranga, ou sga, atribuem maior
importancia ao actor que dirige do que ao processo de direccdo (Jesuino, 2005: 7).

Ao consultar um dicionério™ comum da lingua portuguesa, sinénimos como:
“ qualidade de lider; capacidade'’ de liderar; chefia; direccdo; governacéo” constam na
traducdo do termo “lideranca”, expressdes que sdo normalmente sublinhadas e utilizadas
com maior ou menor relevo pelos diversos autores no decorrer dos seus estudos e
investigagoes.

Y ukl (1998: 5) define lideranca como “um processo através do qual um membro de
um grupo ou organizacao influencia a interpretacdo dos eventos pel os restantes membros,
a escolha dos objectivos e estratégias, a organizacdo das actividades de trabalho, a

2.0 termo lider em portugués surgiu do aportuguesamento da palavra inglesa “leader”, que significa em
portugués guia virtual (Jesuino, 2005: 7).

3 O termo lideranca é recente no |éxico portugués e é um neologismo que corresponde a lider e significa a
qualidade ou funcéo de lider (Jesuino, 2005: 7).

4 A palavra“arte’ traduz a faculdade, habilidade e o talento de um individuo (Czege: 1993).

1> Em 1948, o Gen Ferreira Martins (Altos Comandos, Revista Militar, N° 10 de Outubro) e o Maj do CEM
Andrade da Silva (estudo efectuado e publicado nas Revistas Militares, n° 1, 2 de Janeiro — Fevereiro)
deram os primeiros passos ha abordagem ao comando e arte de comandar.

16 Dicionério Universal da Lingua Portugués (2003). Texto Editora.

" Capacidade é entendida como “Conhecimentos e experiéncia convocados para o desempenho de uma
tarefa ou trabalho especificos’ (Gomes, 2006: 82).
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motivacdo das pessoas para alcancar os objectivos, a manutencdo das relacdes de
cooperacéo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a
obtencdo de apoio e cooperacido de pessoas exteriores a0 grupo Ou organizacao”.
Segundo este conceito, Yukl vé a lideranca segundo dois vectores. No primeiro, defende
gue existe uma pessoa no interior de um grupo, denominado por “lider”com um papel
especifico de lideranca e os outros membros sdo considerados e ficam anexados ao papel
de “seguidores’, sublinhando no entanto que esta distingdo ndo implica que o lider ndo
possa desempenhar em simultaneo os dois papéis, o0 que acontece frequentemente. Numa
segunda perspectiva, real¢a a influéncia exercida por este lider nos restantes membros, a
qual é exercida directa e indirectamente no sentido de condicionar ndo sd a compreensio e
interpretacéo das suas accdes, mas também garantir, através dessa influéncia, a motivacao,
0 apoio e confianca de todos os elementos do grupo. Deste modo, estamos na presenca de
uma clara distincdo entre “lideres’ e “seguidores’.

Existem quase tantas definicdes de lideranca, quantas as pessoas que tentaram
definir o conceito (Bass, 1990)'®. Julgamos no entanto que a definicdo resultante do
projecto GLOBE™, uma das maiores investigagdes efectuadas no campo da lideranca
transcultural, € aguela que mais se gjusta aos objectivos do nosso estudo. Segundo os
autores deste projecto a lideranca é vista como “a capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das
organizagdes de que sdo membros’ (House et al., 1999: 184). Face a dimensdo cultura e
abrangéncia universal da propria investigacdo, este conceito contempla todos os elementos
chave do processo de lideranca, ou sgja, arelacdo entre lider e 0 seguidor, 0s processos de
influéncia e de motivacdo do grupo, assim como 0s objectivos a serem atingidos,
traduzidos na eficacia dessa mesma lideranca e no sucesso da organizacao.

(2) Lideranca militar
“Eu pratico-a, mas fico furioso quando me pedem para a
definir.”

General George Patton

18 Bass (1990) in Rego (1998: 21).

° Projecto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) foi um programa de
investigacdo intercultural liderado pelo Professor Robert House da Wharton School, University of
Pennsylvania, na Filadéifia nos EUA, que envolveu 150 investigadores em 62 paises, entre os quais
Portugal.
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O fenbmeno da lideranca militar reveste-se de contornos peculiares face ao carécter
especifico e tipicidade da profissdo militar. Nao se conhece qualquer outro tipo de
lideranca que exija o sacrificio supremo da condugdo de homens ao limite das suas
resisténcias fisicas e psicologicas, ou mesmo até ao sacrificio da propria vida para garantir
0 cumprimento damissdo (Herzer, 1991: 100).

No final da Il Guerra Mundial, o General Eisenhower, reconhecendo a grande
importancia da arte de comandar, criava em 1946 na Academia Militar de West Point um
Gabinete de Psicologia Militar e Lideranca®.

No manual americano® a lideranca militar é definida como um “processo de
influenciar os subordinados proporcionando objectivos, direccdo e motivacao, enquanto
se desenvolve para cumprir a missao e para melhorar a organizacao”.

No que diz respeito a0 ensino da lideranca nas For¢cas Armadas Portuguesss,
comeca a fazer-se sentir em 1940 apds a reforma da Escola do Exército® quando é
introduzida a disciplina de “Etica Militar”. O termo “lideranca” apesar de ter tido a sua
origem na instituicdo militar na “arte de comando” na primeira metade do seculo XX, ndo
consta sequer no Dicionério de Termos Militares de 1977 do Exército Portugués. Neste
dicionério encontram-se apenas 0s termos relacionados com a definicéo de lideranca, ou
sgja, 0s conceitos de comando e chefia, encontrando-se a nogdo deste Ultimo termo contida
implicitamente na nog¢do do primeiro (EME, 1977: 30). O comando € definido como a
“autoridade conferida pela lei e pelos regulamentos a um individuo para dirigir, controlar
e coordenar forcas militares’ sendo esta “acompanhada pela correspondente
responsabilidade, a qual ndo pode ser delegada” (EME, 1977: 31). O termo chefia é
definido como “a arte de influenciar e dirigir os subordinados, tendo em vista alcancar-se
um fim determinado, de uma maneira tal que se consiga da parte daqueles a confianca, 0
respeito, a cooperacéo leal e a obediéncia” (EME, 1977: 29). Podemos observar na
combinacdo destes dois conceitos alguns dos elementos chave no processo de lideranca
enunciados anteriormente, ou sgja, a autoridade conferida a um individuo (o lider militar),
gue através da arte de influenciar (processo de influéncia) os seus subordinados
(seguidores), no sentido de alcangar um fim determinado (objectivo a atingir).

20 Em 1951 o Exército dos Estados Unidos da América publicava o seu primeiro manual delideranca.
2L EM 6-22 (2006: 1-2).
22 Actual AcademiaMilitar criadaem 1959 pelo Decreto-lei n° 42 151, de 12FEV59.
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No Manual de Lideranca Militar®® da Academia Militar (2002) encontramos a
lideranca como “o processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso
exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento
das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado” (Vieira, 2002: 15). Neste contexto, permite-nos avaliar esta influéncia no
comportamento humano, segundo a visdo de Vilas Leitdo (2005: 10), ao sublinhar que para
conseguir o apoio dos seus subordinados, o lider deve possuir uma solida formagdo e
competéncia profissional, integridade, afabilidade no trato e actuacéo exemplar no seu
comportamento em todas as relagdes, procurando evitar as vulnerabilidades que afectem
ndo sb asua honra e prestigio como as da instituicdo em que serve.

A esséncia da lideranca militar implica a existéncia de uma trilogia de conceitos
(FM 6-22: 1-1), “ser-saber-fazer”. O “ser” € materializado pelos valores e atributos que
formam o lider; o “saber” consiste no conjunto de conhecimentos de ordem técnica,
tactica, interpessoal e organizacional que o lider deve possuir, conduzindo a formacéo da
sua identidade e reforcada pelas suas acgoes; o “fazer” significa que o lider ndo pode ser
eficaz se ndo aplica 0 que sabe, ou sgja, as accdes do lider estdo directamente relacionadas
com a capacidade de influéncia que possui sobre os seus subordinados, permitindo-lhe
desenvolver comportamentos que contribuam para o processo de lideranca e ir gjustando as
suas competéncias em conformidade com as exigéncias da funcdo que esta a desempenhar
e o nivel daliderancaem que estainserido.

Vieira (2006a: 67) destaca trés niveis do desenvolvimento da lideranga, o tactico, o
operacional e o estratégico. Estes trés niveis sdo delimitados segundo uma perspectiva de
lideranca directa ou pessod e indirecta, caracterizados em termos de pericias, tarefas e
competéncias de lideranga, natureza do nivel de complexidade e exemplo de organizaces.
Nos diferentes niveis pode variar também o que o lider deve “ser”, “saber” e “fazer” para
cumprir as suas fungdes (Czege, 1993: 94).

O nivel tactico é traduzido pela lideranca directa ou pessoal, ou sgja, a lideranca de
primeira linha, exercida “face-a-face”, em que os lideres praticam, quase exclusivamente, a
lideranca baseada no exemplo, “faz 0 que eu fago” (Vieira, 2006a: 67). Com base no
manual americano FM 6-22 (2006: 3-6) e fazendo uma analogia as For¢cas Armadas

Portuguesas podemos incluir neste patamar de lideranca, a Seccéo, Pelotdo, Companhia e

% Revisdo, compilagio, adaptacdo e sistematizacio pelo Tenente-Coronel Carlos Videira dos estudos da
liderancamilitar efectuados pelo General Belchior Vieira,

11
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Batalhdo®. N&b quer dizer no entanto que a influéncia directa da lideranca ndo se faca
sentir em niveis hierarquicamente superiores, como é 0 caso de Generais nos comandos
mais elevados que lideram de forma directa outros Generais e oficiais superiores que
fazem parte dos seus Estados-Maiores (Czege, 1993: 96).

A lideranca indirecta integra os niveis da lideranca operacional® e estratégica, com
uma importancia decrescente nas acgoes directas. A lideranca operacional exerce a sua
influéncia sobre um nivel mais alargado de seguidores do que a lideranca tactica (Vieira,
2006a: 68). E fundamentalmente caracterizada pela separacio fisica, devido a factores de
tempo e de espaco que limitam a ac¢éo directa do lider com maior nimero de subordinados
(Czege, 1993: 96). Devido a natureza indirecta da sua influéncia, a lideranca operacional €
exercida através da elaboracdo de planos a médio/longo prazo para cumprimento da missao
(Vieira, 2006a: 68). Podemos enquadrar este nivel de lideranca em escalGes do tipo
Batalhdo e Brigada® (Loureiro, 2008: 9) e Comandos Funcionais®’.

A lideranca estratégica € exercida aos niveis mais elevados de grandes organizactes
e influencia um nimero significativo de efectivos. O exercicio da lideranca estratégica
envolve uma visdo, a estruturagéo da organizacdo e das forcas, a atribuicdo de recursos, e a
preparagdo dos comandos subordinados e a organizagdo como um todo para
empenhamentos futuros. O ambiente em que esta lideranca se desenvolve é caracterizado
pela imprevisibilidade e incerteza, lidando com questdes que sdo afectadas por
acontecimentos externos a propria organizacdo. Nas Forcas Armadas Portuguesas,
podemos incluir a este nivel os Estados-Maiores dos trés Ramos e o Estado-Maior General
das Forgas Armadas® (EMGFA).

(3) Lider militar

“ A missdo do lider é servir, respeitar e ser exemplo”
General Valenca Pinto®

2% O escaldo Batalhdo, por contemplar um Estado-Maior na sua organizagdo, encontra-se numa. posicao
charneira entre alideranca directa e alideranca organizacional (Loureiro, 2008: 9).

% Vjeira (2006a) denomina este nivel por lideranca organizacional.

% No manual americano FM 6-22 (2006: 3-7), a Brigada e o Corpo de Exército sdo contemplados neste nivel
delideranca.

2" Comando Operacional, Comando da L ogistica, Comando do Pessoal e Comando de Instrucéo.

% Ao nivel da Direcgéo Estratégica, parte das competéncias que esto atribuidas aos Chefes dos Ramos, véo
passar a ser da responsabilidade do Chefe de Estado-Maior General das Forgas Armadas (Resolucéo do
Consalho de Minigtros n° 39/2008).

% Actual Chefe do Estado Maior General das Forcas Armadas (CEMGFA). Intervencdo na ceriménia de
encerramento dos estagios de “Lideranca’ e “Sociedades da Informacdo”, para docentes e discentes da
Academia Militar e da Universidade do Minho (Leitdo, 2005: 10).

12
Maj Inf Para Joéo Alberto Alexandre Ferreira



gé% “ Alideranca multicultural e as competénciasdo lider”

e

A especificidade da instituicdo militar exige do cidaddo que presta servigco militar
uma disponibilidade permanente, prontiddo para arriscar a sua vida ou mesmo doéa-la ao
servico da pétria, assim como o desempenho das suas funcdes em teatros de guerra e
consequentes situactes de elevado risco e stresse. Tudo isto requer elevados indices de
lideranca por parte dos seus chefes (Cajarabille, Cardoso, Ferreira, 1984: 8).

Podemos definir um lider militar como aguele que, pelas suas virtudes e no
desempenho das suas funcgdes, inspira e influéncia os outros a cumprirem os objectivos da
organizacdo em que estdo inseridos (DA, 2006: 1-1).

O lider militar deve possuir determinadas qualidades, competéncias e virtudes que
Ihe permitam o exercicio eficaz da lideranga. O conceito de que existem pessoas que ja
nascem lideres, ou seja, sdo portadores de tracos excepcionais e qualidades inatas que
outros ndo possuem, encontra-se, na visao de alguns autores, ultrapassada. Se por um lado,
se poder aceitar que para liderar, um militar devera possuir determinados tragos e aptiddes
especificas, por outro, é relevante sublinhar a necessidade de desenvolver e apreender ao
longo da vida, determinadas competéncias técnicas, interpessoais e cognitivas. Qualidades
como a iniciativa, a capacidade de decisdo, a robustez fisica, os valores, as crencgas, as
tradicOes, a ética, a disciplina, a coragem, a autoconfianca, a dedicacdo, ndo nascem com a
pessoa havendo a necessidade de formacdo e desenvolvimento para garantir a eficacia da
lideranca.

Segundo o General Belchior Vieira (2006b: 14), um ambiente de pds-modernidade
militar em que nos encontramos, requer um lider militar &gil, versétil e adaptavel. Significa
gue nele se exige a presenca de forca de carécter, lealdade, competéncia profissional,
capacidade de relacionamento humano (saber ouvir, encorgar e respeitar a franqueza e a
liberdade de pensamento dos seus subordinados), agilidade mental para decidir
correctamente em situacGes complexas e ambiguas, capacidade criativa e forca de vontade.
A definicdo do perfil de um lider militar deve contemplar trés aspectos fundamentais, o
gue deve ser, 0 que deve conhecer e 0 que deve fazer, ou sgja, 0 carécter, a competéncia e
0 comportamento do lider (Herzer, 1991).

O lider militar deve também adaptar-se a0 novo ambiente multinacional,
necessitando para isso adquirir novas competéncias, nomeadamente no campo

multicultural, que Ihe facilitar@o a prética da lideranca e a eficacia da mesma.
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b. Culturaelideranca

(1) Cultura - definico e caracterizagao

O termo “cultura’ deriva da palavra latina “cultura®”, que surge em finais do
stculo Xl para designar uma parcela de terra cultivada, significando os cuidados
prestados aos campos ou a0 gado. Progressivamente este termo vai sofrendo diversas
alteracOes de sentido, desde o inicio do século XVI em que deixa de significar um estado
(o da coisa cultivada), mas sim uma acc¢éo, a saber o facto de se cultivar a terra. No
decorrer do século XVIII* a palavra “cultura’ passa a ser usada para designar a
“formacdo”, a “educacd0” do espirito. Neste sentido verificase entdo um movimento
inverso ao anterior, ou Sgja, 0 termo “cultura’ passa a ser visto novamente como estado
(estado de espirito cultivado pela instrucéo, estado do individuo “que tem culturd’) e
abandona a ideia de accdo (accdo de instruir) (Cuche, 2004: 31). No Renascimento, a
“cultura’ assume grande importancia tendo como instrumento principal as letras greco-
latinas e sO posteriormente a 1750, surge aplicado as ciéncias humanas e a histéria na
lingua alema. A partir de 1871 o seu significado universaliza-se pela méo de Tylor®?, com
a publicacdo da obra “Primitive Culture” (1871), onde “cultura ou civilizagdo, no sentido
etimol 6gico mais lato do termo, é esse todo complexo que compreende o conhecimento, as
crencas, a arte, a moral, o direito, os costumes e as outras capacidades ou habitos
adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade” (Tylor, 1871: 1)*.

S80 muitas as definicdes de cultura que podemos encontrar. O projecto GLOBE
define-a como “o0s motivos, os valores, as crencas, as identidades e as interpretagdes ou
significados de eventos significativos, que sdo partilhados pelos membros de uma
colectividade, que resultam das suas experiéncias comuns e que se transmitem ao longo
das geracfes’ (House et a. 2004: 15). Simplificando este conceito, a cultura € vista como

% Termo com a mesma raiz de “cultus’ (cultivo e culto), do verbo “colo, is, ere, ui, ultum’ (cultivar),
aplicado a dominios tao diversos como os campos (agros), as letras (litteras) e a amizade (amicitiam)
(Antunes, 2002, 40).

31 O termo cultura é utilizada ao longo do século X V111, e a evolugdo do contelido semantico desliga-se um
pouco do movimento das ideias e segue 0 movimento natural da lingua, que procede, por um lado, por
metonimia (da cultura como estado a cultura como acgdo) e, por outro lado, por metéfora (da cultura da
terra a cultura do espirito). O termo surge também neste século acompanhado de um segundo termo que o
determina falar-se-a da “cultura das letras’, da “cultura das artes’, da “cultura das ciéncias’, como se fosse
necessario precisar o objecto cultivado (Cuche, 2004: 31).

% Edward Burnett Tylor (1832-1917) foi um antropdlogo britanico. Deve-se a este autor a definicdo do
conceito etnol dgico de cultura, sendo também considerado o “inventor” do seu conceito cientifico.

% Tylor (1871) In Cuche (2006).
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um conjunto de valores, crengas e premissas partilhadas pelos membros de uma dada
sociedade e que a distinguem das outras sociedades.

A cultura representa uma espécie de “codigo genético” de um povo, ou por outro
lado, a programacao mental®* de que todos os elementos desse povo se socorrem para olhar
0 mundo, trabalhar, tomar decisdes, conviver e estabelecer relagbes com outros povos. Em
suma, apesar da maioria dos autores atras referidos defender que a cultura possui um
pendor relativamente duradouro, ou seja, permanece incolume as mudancas politicas e
econdmicas das sociedades, o0s estudos transculturais explanados neste trabalho
contrapdem com a existéncia de algum dinamismo cultural.

(2) Abordagenstransculturais

As investigagBes transculturais® no campo da lideranca tém tido menor relevancia
gue as abordagens tradicionais, havendo apenas registo de alguns estudos efectuados por
investigadores visionarios que conseguiram aperceber-se da relevancia da dimensdo
cultural nos nossos dias e das consequéncias que dai advém para a eficécia da lideranca e
sucesso das organizagoes.

No quadro das organizagOes civis a globalizacdo pressionou a lideranca e a gestéo
das mesmas a adopc¢do de mecanismos e decisdes ao nivel global. Parece inquestionavel
gue os filtros culturais e as idiossincrasias (politicas, econémicas, sociais e culturais) dos
espacos onde as grandes multinacionais operam vieram alterar o paradigma universal da
lideranca e gestdo das mesmas. Esta hoje em dia assente que ndo se pode gerir ou liderar
do mesmo modo na Alemanha, na China, na RuUssia, na india, na Coldmbia, nos Estados
Unidos da América (EUA) ou no Japéo (Rego e Cunha, 2009:105).

Diversos autores desenvolveram variados estudos transculturais, no sentido de
analisar e melhor perceber a influéncia das diferencas culturais na gestéo e lideranca das
organizagdes. Interessa entdo no ambito do nosso trabalho, distinguir alguns aspectos
chave do perfil cultural portugués para melhor compreender, quais as diferencas culturais

gue poderdo ter maior impacto no processo de lideranca de um grupo multinacional.

3 Hofstede (1991) define cultura como programacdo mental colectiva, que distingue os membros de uma
nacéo de outra nagao.

% Estamos a referir-nos a dois dos maiores estudos transculturais efectuados, Hofstede (1991) e o projecto
GLOBE (House et al., 2004). O nosso trabalho assenta fundamentalmente na andlise das dimensdes
culturais consideradas pelo projecto GLOBE.
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No modelo transcultural de Hofstede® (Hofstede, 1991), Portugal (contrariamente a
paises como 0s EUA e a Gré&Bretanha) € caracterizado como um pais de média/alta
disténcia hierérquica, significando que os lideres tém mais autoridade, sGo menos
acessivels, existe alguma distncia emocional entre os superiores e 0s subordinados, estes
consideram-se desiguais por natureza, o formalismo no tratamento dos superiores
hierarquicos é maior, ndo se esperando que os lideres partilhem o poder com eles (Y ukl,
2006). Apesar do equilibrio entre o individualismo e o colectivismo, Portugal tem uma
maior tendéncia para uma sociedade colectivista (a0 contrério da Austrélia, Gr&Bretanha,
EUA, Canadd, Paises Baixos que sdo considerados individualistas), o que traduz coeséo
grupal, consenso, harmonia interpessoal, ou sgja, a identidade das pessoas é em fungdo do
grupo social a que cada um pertence, colocando os interesses do grupo e da comunidade
em primeiro lugar recebendo em troca a lealdade dos seus membros. A baixa
masculinidade (ou elevada feminilidade) atribuida a Portugal (contrariamente a Alemanha,
Japdo, Suica, Gra-Bretanha, EUA) revela que € mais valorizado o bem-estar e a qualidade
do relacionamento interpessoal, a qualidade de vida, a preservacdo do ambiente e a guda
aos outros. Relativamente a quarta dimensdo, verificamos um elevado indice de evitamento
da incerteza da sociedade portuguesa, um pouco acima da média dos paises europeus
considerados neste estudo (contrariamente a paises como a Dinamarca, Holanda, Suécia,
GréaBretanha) o que indicia a presenca de algum stresse, necessidade de previsibilidade, a
busca de regras e de seguranca, ou sgja, um baixo controlo de incerteza e algum receio pelo
risco e pelo desconhecido (Rego & Cunha, 2009: 113).

% Hofstede é considerado o “pai” dos estudos transculturais. Esta investigacéo é o resultado de uma recolha
de dados relacionados com valores culturais, entre 1967 e 1973, na empresa multinacional IBM. Dos 70
paises abrangidos pelo estudo, inicialmente foram apenas considerados os resultados de 40, tendo-se mais
tarde estendido a 50 paises e 3 regifes (Africa Oriental, Africa Ocidental e Paises Arabes). Desde 2001 o
estudo abrange ja 74 paises e regides. Os resultados deste estudo, assm como a comparacao entre as
diversas culturas encontram-se disponiveis no website: <http://www.geert-hofstede.com/>. As dimensdes
culturais consideradas por este investigador no seu estudo sdo: (1) a distAncia de poder; (2) o
colectivismo/individualismo; (3) masculinidade/feminilidade; (4) evitamento da incerteza; (5) dinamismo
confuciano (Portugal ndo é analisado segundo esta dimensio que foi acrescentada ao estudo em 1987).
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O projecto GLOBE®’, sucessor do modelo de Hofstede, é por muitos autores
considerado um dos estudos transculturais mais completo e exaustivo efectuado até aos
dias de hoje. Neste estudo Portugal, incluido no grupo cultural euro-latino, é caracterizado
como um pais com um indice moderado nas dimensdes culturais® de evitamento da
incerteza, igualitarismo sexual, assertividade, orientacdo para o futuro e orientagcéo para o
desempenho. Por sua vez, revela um elevado indice na disténcia de poder e um elevado
colectivismo familiar (“in-group”), um baixo grau de orientagdo humana, sendo
considerada também uma sociedade institucionalmente individualista. Comparativamente
a0 estudo anterior verificamos algumas semelhancas e confirmacdo de resultados, como é
0 caso da distancia de poder e do evitamento de incerteza, no entanto denota-se também
uma variagdo de uma sociedade colectivista para uma sociedade individualista

A comparagdo e o reconhecimento de diversas divergéncias dos resultados de
Hofstede e agqueles que foram gerados pelo projecto GLOBE, levam-nos a concordar com
Rego e Cunha (2009:132) acerca do dinamismo das culturas. Segundo Rego e Cunha
(2009:130), existem razbes para presumir que a valia dos dados facultados por Hofstede,
em relacdo aos dados do projecto GLOBE, poderd estar parcialmente dissipada pelas
mudancas culturais ocorridas nos paises desde que o seu estudo foi realizado. Portugal é
um caso evidente deste dinamismo, perante dois estudos efectuados cujos resultados foram
obtidos em épocas diferentes®®. O elevado evitamento de incerteza notado por Hofstede
acerca da cultura portuguesa, deu lugar nos dados de GLOBE, a um nivel inferior a média.
Rego e Cunha (2009) fazem referéncia a um artigo de José Valente (1994) quando afirma “
[No antigo regime portugués, o] poder, claro, vinha de cima. (...) Era o tempo em que
Geert Hofstede, na sua comparacéo internacional, referenciava um trago cultural marcante
da sociedade portuguesa: a rejeicdo da incerteza, que associava a um sentimento de

370 projecto GLOBE foi um estudo que abrangeu 62 paises, agrupados em 10 constel agdes tendo em contaa
afinidade e caracteristicas culturais identificadas no projecto. Foi efectuado por equipa de 150
investigadores, (Country Co-investigators — CCIs) que trabalharam juntos durante 7 anos e que agregaram
dados acerca de valores e praticas culturais e atributos de lideranca de 17300 gestores de 951 organizagGes
em 62 paises mundiais. Estes gestores eram empregados no sector da alimentacdo (restauracéo), bancos e
telecomunicagdes. Os dados foram recolhidos entre 1994 e 1997 e os mesmos e a sua andlise podem ser
consultados na obra de House et al. (2004) que consta da bibliografia do trabalho. As linhas gerais e o
processo de desenvolvimento do projecto podem ser  consultados no  website:
<http://www.thunderbird.edu/wwwfilesyms/globe/> (acesso em 1 de Maio de 2009).

% 0 projecto GLOBE contempla 9 dimensdes culturais (foi adoptada a traducdo para portugués efectuada por
Rego e Cunha (2009:123-127): (1) evitamento da incerteza; (2) digténcia de poder; (3) colectivismo
ingtitucional; (4) colectivismo do endogrupo (“in group”); (5) igualitarismo sexual; (6) assertividade; (7)
orientacdo para o futuro; (8) orientacdo para o desempenho; (9) orientacdo humana. Estas dimensdes séo
analisadas no capitul o 4 deste trabalho.

% Os estudos tém uma diferenca temporal de 24 anos.
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incapacidade face a autoridade, a uma enorme preocupacdo com a seguranca, a falta de
autoconfianca e uma elevada ansiedade”.

(3) Cultura militar

A instituicdo militar possuiu uma cultura organizacional propria e especifica, a
cultura militar, que contém caracteristicas peculiares que a permitem distinguir das outras
organizagdes. A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de valores,
crencas e habitos partilhados pelos membros de uma organizacdo que interagem com a sua
estruturaformal produzindo normas de comportamento (Teixeira, 1998: 173).

A especificidade da vida militar, caracteriza-se por aspectos de natureza puramente
prética, como o uso do uniforme, a vivéncia em unidades militares, a formalidade de
tratamento entre militares, a pratica de valores e virtudes peculiares, nomeadamente a
disciplina, a dedicacéo, o sentido de dever e de abnegacdo, a coragem, a lealdade, o
espirito de corpo, assim como 0 compromisso do sacrificio da prépria vida (e.g., Juramento
de Bandeira e Juramento de Fidelidade). Estas caracteristicas, aliadas & condicdo militar®,
conferem aos militares uma identidade propria, que Ihes confere uma clara distincéo da
sociedade civil e de outras organizagoes.

A adaptacéo permanente das Forgas Armadas ao moderno campo de batalha, leva a
um gjustamento da sua cultura militar, mantendo no entanto os seus pilares alicercados nos
valores e caracteristicas enunciadas. Neste sentido, no &mbito do nosso estudo, face a
complexidade do novo ambiente operacional, comungamos o conceito de Virgilio de
Carvalho (1999: 55) em que a cultura militar € definida como “o conjunto de
caracteristicas morais, animicas, sociais e técnicas que enformam as Forcas Armadas
enquanto Organizacdo Militar”.

3. Multiculturalidade do ambiente operacional contemporaneo
a. Caracterizacdo do ambiente operacional
A complexidade, a incerteza e a imprevisibilidade do moderno campo de batalha,
congtituiu cada vez mais um enorme desafio para os novos lideres, no cumprimento dos

seus objectivos e no sucesso da missdo que lhe é atribuida. Perante este cenario é

“0 A condiggo militar tem natureza prépria que, de modo claro e indiscutivel, se distingue do estatuto
funcional dos demais servidores do Estado. Na definicdo de condicdo militar salienta-se entre outros
conceitos: a disponibilidade para lutar em defesa da pétria, se necessario com o sacrificio da propriavida; a
permanente disponibilidade para 0 servico, sgja em termos temporais, sgja em termos de mobilidade
territorial, ainda com sacrificios dos interesses pessoais e da sua familia; a restricdo, constitucionalmente
prevista, de algunsdireitos eliberdades (Vieira, 2002: 27).
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importante para as forcas militares conhecerem o ambiente operacional onde poderéo
actuar, para poderem tirar vantagem do mesmo e minimizarem as ameagas e 0s factores de
risco. Neste sentido e para melhor compreensdo e caracterizagdo do campo de batalha
moderno recorremo-nos do Regulamento de Campanha — Operacbes (2005) e do
Regulamento de Campanha — Informacfes (2007) em vigor no Exército Portugués. Esta
caracterizacdo, explanada no apéndice 1 a0 nosso trabalho, permite-nos avaliar melhor os
factores em presenga, assim como 0 seu impacto e influéncia no processo de lideranca
militar. A presenca e cooperacao permanente sdo cada vez mais intensas entre 0s inlmeros
actores (militares e civis), conferem ao ambiente operacional uma dimensdo multinacional,
trazendo consigo o fendmeno cultural, que afecta directamente o exercicio da lideranca
militar.

E segundo esta perspectiva multicultural do moderno campo de batalha que
desenvolvemos um modelo* onde retratamos o actuad ambiente operacional.
Arquitectamos trés envolventes que interagem e se encontram interligadas. (1) o ndcleo,
onde marcam presenca 0s inimeros actores e 0s aspectos especificos aos mesmos (e.g.,
populagdo, territorio, regime politico, cultura, religido); (2) os factores caracterizadores do
mundo globalizado, onde se destaca a presenca do principal fendmeno de eroséo do
sistema internacional, a globalizacdo; (3) o anel externo, onde se salientam as ameagas
inerentes a um Teatro de Operacfes assim como os fendmenos provocados pelo contexto
conflitual gerado entre os dois circulos interiores. Este ambiente operacional
contemporaneo € portanto caracterizado e associado as perspectivas multinacional e
multicultural do moderno campo de batalha, afectando directamente a propria lideranca das
forcas militares. Tem por isso impacto no processo de influéncia lider-subordinado,
condicionando os comportamentos e as accGes de ambos no exercicio das suas fungoes,
podendo até condicionar o0 bom termo das operacdes militares. Neste sentido, € um facto
gue a propria missdo € afectada por toda esta envolvente. McFarland (2005: 76) reforca
esta ideia sublinhando que diversas operacGes militares conduzidas ao longo das Ultimas
décadas demonstram por exemplo, que a integracdo dos militares com a populacéo local

tornou-se tdo crucial como o sucesso da missao.

“! No apéndice 1 é efectuada a descricio e caracterizacdo deste modelo.
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b. Importancia da competéncia cultural no Teatro de Operacdes

A participagdo das Forgas Armadas Portuguesas nos diversos Teatros de
Operacdes, veio obrigar os militares portugueses a estreitar a cooperagdo e interagir mais
frequentemente com militares e civis de paises pertencentes as organizagdes de que
Portugal faz parte, nomeadamente da OTAN, da ONU, da UE e da CPLP. Também exigiu
um acentuado conhecimento histérico, cultural e religioso de novos povos e actores face a
necessidade do cumprimento de missdes e interesses ndo sO nacionais, mas também
comuns a organizacdo de que fazem parte.

A importéncia emergente da identidade cultural e os atritos inerentes € um
imperativo para que todos os militares, lideres e subordinados, compreendam as normas
culturais e sociais dos povos segundo as quais eles operam e vivem (McFarland, 2005:76).
O Exército dos EUA, por exemplo, um dos paises mundiais com maior experiéncia em
operacOes militares a0 nivel global, reconhece hoje em dia que o atrito cultural é
certamente um assunto mais complexo do que era no passado. McFarland (2005) da o
exemplo das diferencas culturais entre os EUA e a Arébia Saudita que causou um certo
isolamento entre as tropas norte-americanas e as populagdes nativas, sublinhando que os
riscos de diferenciagdo ou competicdo das normas culturais eram demasiado grandes para
serem superados. Quando nos deparamos e vivemos num novo ambiente cultural, é natural
e previsivel o aparecimento de conflitos entre as nossas predisposi¢des culturais e os
valores, crencgas, tradicOes e opinides do povo hospedeiro. A interaccdo entre diferentes
culturas pode colocar em questdo identidades e valores, podendo resultar na inseguranca e
num relacionamento adverso. E neste sentido que a posse de competéncias culturais, ndo
SO das outras culturas mas também o auto-conhecimento dos proprios postulados culturais,
capacita e facilita a compreensdo do ambiente transcultural em presenca no moderno
ambiente operacional.

A competéncia cultural do lider militar € demonstrada quando este é capaz de
ultrapassar divisores culturais dentro das organizagOes e estabelecer sistemas cooperativos
entre comunidades e grupos de culturas diferentes. Esta capacidade do lider, aceita um
ambiente que permite que cada cultura contribua com os seus valores, perspectivas e
comportamentos, concorrendo todos eles para a valorizagdo dos resultados e objectivos a

atingir.
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O conhecimento cultural significa compreender os padrdes culturais™ individuais e
conhecer as proprias normas culturais. Entender a forma como a nossa cultura afecta as
outras pessoas pode influenciar decisivamente o sucesso de qualquer linha de accdo. Os
lideres militares tém por isso um desafio adicional, ou seja, deverdo compreender e
valorizar ndo s a sua prépria cultura militar, mas também a cultura nacional e a culturado
Teatro de Operagdes onde vdo actuar (McFarland, 2005: 77). Neste sentido, os militares
gue possuem competéncias culturais adequadas para a consecucdo das suas tarefas em
ambientes culturalmente diversificados. (1) compreendem perfeitamente o fenémeno
cultural e 0 seu impacto nos comportamentos e nas crencas deles e de outrem; (2)
conhecem a histéria da sua cultura e de que forma a mesma afecta a sociedade actual e o
meio que os rodeia; (3) valorizam e aceitam melhor as crencas, aparéncias e estilos de vida
diversificados, (4) tém consciéncia de sensibilidades, valores e crengas especificas de
determinadas culturas que possam afectar 0 modo como eles e 0s outros pensam e se
comportam; (5) compreendem os principais eventos histéricos de outras nagdes e culturas,
bem como o seu impacto no comportamento, crencgas e relacionamento com outrem; (6)
tém consciéncia das semelhancas entre grupos de diferentes antecedentes culturais e
aceitam as diferencas entre eles; (7) procuram obter proficiéncia linguistica de outras
culturas para uma melhor comunicagao; (8) sdo capazes de comunicar, interagir com maior
facilidade com outros grupos culturais; (9) compreendem os riscos de estereotipacéo,
etnocentrismo e outras tendéncias e estdo conscientes e sensiveis a assuntos de racismo e
preconceito; (10) sdo capazes de enfrentar preconceitos predispostos e supera-los nas
relaches transculturais; (11) sdo seguros e confiantes a respeito das suas identidades e
capazes de actuar de modo a permitir que outros permanecam igualmente seguros quanto
as suas proéprias identidades (McFarland, 2005: 78).

A presenca de habilidades e competéncias culturais especificas quer nos proprios
lideres militares quer nos subordinados € hoje em dia uma realidade, e constitui cada vez
mais um facilitador para o bom desempenho e eficacia dos mesmos. Os militares
portugueses confrontam-se actualmente, mediante o TO em que actuam, com realidades
culturais muito diferentes, como é caso da Bosnia, do Kosovo, do Afeganistéo, do L ibano,

Timor-Leste, e outros. Perante este facto a preparacdo deve pautar pela respectiva

“2 Assumimos como padrdes culturais o conjunto de comportamentos comuns aos membros de uma cultura,
de um grupo social. Estes padrfes culturais contribuem para facilitar a adaptacdo dos individuos a
comunidade, permitem a a adopcdo de habitos sociais, ddo-nos conhecimento antecipado dos habitos,
gestos, regras de sociedade que nos permite agir de acordo com o que se espera de nos (Cavaco, 2007:24).

21
Maj Inf Para Joéo Alberto Alexandre Ferreira



%é% “ A lideranca multicultural e as competéncias do lider”

diferenciacéo ao nivel das competéncias culturais necessérias para cada tipo de pais, teatro
ou ambiente operacional em que os militares sdo chamados a intervir. Nos Balcas por
exemplo, é normalmente consensual entre os militares que passaram por aqueles teatros de
operacdes nomeadamente na Bosnia e no Kosovo, que a adaptacéo e relacionamento dos
militares portugueses a cultura dos mugulmanos bdsnios e dos albaneses respectivamente,
tem sido um pouco mais dificil que a sua adaptacéo a cultura sérvia. Nao querendo efectuar
juizos de valor acerca das situacdes reportadas pelos Oficiais por nés entrevistados®™,
interessa salientar as dificuldades e confirmac&o do impacto cultural. O testemunho do Sr.
Coronel Tirocinado Antunes Calcada™ confirma as dificuldades que as diferencas culturais
trazem a um comandante militar. Sublinha por exemplo, a sua maior dificuldade no
relacionamento com a populacdo albanesa, ao contrério do povo sérvio que, segundo ele,
tem tragos de personalidade mais proximos do povo portugués. Salientou ainda a diferenca
cultural em presenca no seio de uma forga multinacional, distinguindo os perfis culturais
dos militares italianos e espanhdis, com quem trabalhou directamente. Apesar de
possuirem tracos de personalidade muito préximos da cultura portuguesa (povos latinos),
afirma, é exigido ao lider militar uma adequada compreensdo das respectivas culturas e
avaliacdo dos comportamentos especificos das mesmas, no sentido de garantir uma perfeita
interaccao inter-culturas, contribuindo desta forma para o sucesso da missdo.

A religido é outro factor a considerar no “confronto” de culturas. A experiéncia
transmitida pelo Capitdo-de-fragata (CFR) Barroca Constante™, como “Team Leader” em
Timor-Leste a0 servico da ONU, confirma por exemplo a sua dificuldade de
relacionamento com um militar mugulmano. Apesar de admitir a sua necessidade de um
maior conhecimento cultural, neste caso sob 0 ponto de vista religioso, a possivel causa
deste diferendo, segundo o CFR Constante, foi principaimente a inadaptacdo desse
elemento a outras culturas em presenca no grupo, aliada a um certo grau de inflexibilidade,
onde o cumprimento das suas obrigacdes religiosas chegou a colocar em causa quer 0s

3 Entrevistas efectuadas ao Sr. Coronel de Cavalaria Tirocinado Antunes Calcada (Exército) em 03 de Abril
de 2009 (foi Cmdt do Agrupamento MIKE/FND/KFOR em 1999); ao Sr. Capitdo-de-Fragata Fuzileiro
Barroca Congtante (Marinha) em 19 de Marco de 2009; Coronel Piloto Aviador Rafael Martins.

“* Coordenador da Area de Ensino do Exército. Entrevista efectuada em 03 de Abril de 2009. Entre outras
funcBes e cargos multinacionais, comandou o Agrupamento MIKE/FND/KFOR no Kosovo em 1999.

“®> DivOps do EMA. Entrevista efectuada em 19 de Marco de 2009. Entre outras fungdes e participagdes em
ambiente multinacional comandou a Companhia de Fuzileiros 23 em Timor-Leste no 2° Semestre 2002 e
foi “Team Leader” numamissdo de observadores da ONU em Timor-Leste.
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objectivos do grupo e da Organizacdo que representavam, quer o proprio cumprimento da
MIiSs&0.

O Cor Rafael Martins®, fruto da sua experiéncia, realca a forte afinidade
comportamental acerca dos paises do sul da Europa (mediterranicos) em contraste com o
grupo Canada-EUA ou Europa Central, e ainda Europa de Leste/RUssia. Reforca ainda que
se deve estabelecer inter-culturas uma boa comunicacéo e criar sentimentos de confianca
através da partilha de valores universais com a maior autenticidade possivel. O
desenvolvimento de fortes lacos de camaradagem e competéncia profissional do militar é
também essencial e facilitador para a eficacia da lideranca.

4. Lideranga multicultural
a. Generalidades

O objectivo desta seccdo € validar a hipotese 1 — Existem variaveis culturais que
diferenciam e caracterizam as sociedades humanas, assim como o protétipo de lideranca
eficaz em cada uma delas. O actual ambiente operacional, caracterizado pela sua
multinacionalidade, tem um cariz multicultural que condiciona e influencia
significativamente a accdo do lider militar.

Se efectuarmos uma comparacdo entre as caracteristicas culturais do ambiente
operacional actual, e estabelecermos uma relacdo com referéncias académicas e resultados
obtidos em estudos empiricos cientificamente reconhecidos, € possivel confirmar o cariz
multicultural em presenca e identificar a influéncia dos factores culturais na accéo do lider.

Face a abrangéncia e dimensdo da investigacéo transcultural, o projecto GLOBE €,
no nosso entender, aguele que melhor nos permite alcancar os objectivos por nés definidos
no inicio deste estudo. Neste sentido vamos recorrer a andlise e conclusdes do projecto,
nomeadamente no que se refere a caracterizagdo de alguns paises dos diversos grupos
culturais e consequente impacto, influéncia, e definicdo dos protétipos de lideranca eficaz
nas diferentes culturas estudadas. De seguida, estabelecemos uma relagdo com as
principais caracteristicas culturais do ambiente operacional contemporéneo evidenciadas

no capitulo anterior.

“6 Cmdt da BA 11. Entrevista efectuada em 28 de Abril de 2009. Participou em diversas missdes de ambito
multinacional e escreveu um artigo no ambito da Lideranca Multicultural na Revista Air & Space Power
(2007).
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b. Variaveisculturais
Da andlise das nove variaveis culturais consideradas no projecto GLOBE (House et
al., 2004) e face aos resultados obtidos, conseguimos caracterizar alguns dos paises dos
grupos culturais cujos valores relativos as variaveis culturais se situam nos extremos:
O evitamento da incerteza®’
Nas sociedades fortemente evitadoras de incerteza (e.g., Finlandia, Nova Zelandia,
Suécia e as Alemanhas™®) verifica-se uma forte tendéncia para a ordem e consisténcia,
para a estruturagéo dos estilos de vida, especificacdo clara das expectativas sociais e o
recurso aregras e leis para lidar com as situacfes. Ao contrério, nas sociedades menos
evitadoras (e.g., Turquia, Polonia Grécia, Portugal) as pessoas preocupam-se menos
com a estruturacéo das suas vidas e com o cumprimento de regras e procedimentos.
A distancia de poder®
Nas sociedades com elevado indice de distancia de poder (e.g., Alemanha (ex-RDA),
Turquia, india, Italia, Espanha) denunciam a forma como estas mantém a desigualdade
entre os seus membros através da estratificacdo de individuos e grupos relativamente
a0 poder, a autoridade, ao prestigio, ao status, ariqueza e as posses materiais. Reflecte
também o estabelecimento e manutencdo do dominio e controlo das pessoas com mais
poder sobre aguelas que ndo o tém. Em contraste, nas sociedades com baixo indice de
distancia hierérquica (e.g., Holanda, Albéania, Dinamarca, Israel, Austrdlia) verifica-se
um maior igualitarismo e promocdo da participacdo das pessoas na tomada das
decisoes.
O colectivismo societal/institucional™
Nas sociedades mais colectivistas (e.g., Coreia do Sul, Japdo, Dinamarca, Irlanda,
Finlandia, Nova-Zelandia), a harmonia do grupo e a cooperagdo sdo proeminentes.
Nas mais individualistas (e.g., Grécia, Itdlia, Alemanhas, Espanha, Ir&0), a autonomia
e aliberdade individual adquirem valorizagdo superior.

" Define o grau em que a sociedade, organizacdo ou grupo confia nas normas e procedimentos sociais, No
sentido de suavizar aimprevisibilidade de acontecimentos futuros (House et al., 2004:14).

“*8 No estudo sio consideradas as duas antigas Alemanhas. Alemanha ex-ocidental (RFA), Alemanha ex-
Oriental (RDA).

“9 E definida como o grau em que os membros de uma sociedade esperam que o poder esteja partilhado ou
distribuido (des)igualmente (House et al., 2004:14).

Reflecte 0 grau em que as préticas organizacionais e institucionais encorajam e recompensam a distribuicéo
colectiva dos recursos e a ac¢do colectiva (House et al., 2004:14).
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O colectivismo de endogrupo (“in-group” )™

Nos paises colectivistas (e.g., Irdo, india, Turquia, Albania, Portugal, Espanha),
assume especial relevancia a pertenca a familia e a um circulo de amigos. Em
contraste, nas sociedades mais individualistas (e.g., Dinamarca, Canadd, EUA,
Inglaterra, Nova Zeléndia, Holanda) os membros da familia e os amigos ndo esperam
qualquer tratamento especial e as pessoas ndo sentem necessidade de ignorar as regras
e 0s procedimentos para favorecer 0s seus entes mais préximos.

O igualitarismo sexual®

Nos paises mais igualitarios, ou seja, agueles em que se verifica a existéncia de um
menor indice de discriminagdo em funcdo do género (e.g., Polonia, Dinamarca,
Albénia, Canada, Inglaterra, Portugal, Franca, Holanda), as mulheres denotam um
maior status, revelam um forte papel natomada de decisdo, participam com mais vigor
na vida do trabalho e sdo mais frequentemente investidas em posi¢des de autoridade.
Por sua vez, em paises em que se registam um maior indice de desigualdade e
discriminagio sexual (e.g., Coreia do Sul, Turquia, Ir3o, india) as mulheres adquirem
um status social mais fraco e s menos frequentemente investidas em lugares de
poder.

A assertividade™

Nos paises mais assertivos (e.g., Albania, Alemanhas, Grécia, EUA, Espanha,
Turquid), as pessoas valorizam a competicéo e demonstram simpatia pelo mais forte e
pelo vencedor, enquanto nos paises menos assertivos (e.g., Nova Zelandia, Japdo,
india) as pessoas tendem a preferir a harmonia interpessoal e as relagbes cooperativas,
denotando simpatia pelos fracos e enfatizam a lealdade e a solidariedade.

A orientacgo para o futuro™

Nos paises com forte orientacdo para o futuro (e.g., Holanda, Canadd, Dinamarca)
estdo associados a uma elevada propensdo para preparar o futuro e pensar a longo
prazo. Por sua vez, nas sociedades com fraca orientacdo para o futuro (e.g., Poldnia,

° Reflecte 0 grau em que as pessoas expressam orgulho, lealdade e coesio em pequenos grupos tal como as
suas familias, os seus grupos de amigos e as organizaces em que trabalham (House et al., 2004:14).

%2 Reflecte 0 grau em que a organizagio ou a sociedade minimiza a diferenciacdo do papel dos sexos e a
discriminacdo sexual (House et al., 2004:14).

%3 Reflecte o0 grau em que as sociedades encorajam as pessoas a serem resistentes, confrontadoras, agressivas
e competitivas nasrelacfes sociais, em vez de modestos e meigos (House et al., 2004:14).

> Reflecte 0 grau em que uma sociedade encoraja e recompensa 0s comportamentos orientados para o futuro,
tal como o planeamento, o investimento no futuro e o adiamento da gratificagdo (House et al., 2004:14).
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Itdlia, Grécia, Nova Zelandia, Franca) associa-se um pensamento e um horizonte de
planeamento de curto prazo, dando relevancia a recompensa e a gratificacéo
instantanea.
A orientac&o para o desempenho™
Nos paises com elevado indice de orientacdo para o desempenho (e.g., Coreia do Sul,
Canada, Nova Zelandia, EUA, Austrdia) € altamente valorizada a formacéo e o
desenvolvimento e as pessoas acreditam natomada de iniciativa, ou seja, preferem um
estilo directo de comunicagéo e tém tendéncia para possuir um sentido de urgéncia
Em contraste, nas sociedades com baixo indice de orientacéo para o desempenho (e.g.,
Portugdl, Itdlia, Grécia, Finlandia e Turquia), o feedback desse desempenho é sentido
com desconforto, atradicdo é enfatizada e é prestada maior atencdo a origem familiar
e ao background, do que propriamente ao desempenho das pessoas.
A orientacdo humana®
Em paises com um elevado indice de orientacdo humana (e.g., Irlanda, Albania,
Canada, Dinamarca) sdo altamente valorizadas as relagdes humanas, a simpatia e o
apoio aos outros (especialmente aos mais fracos e vulnerdveis). As relacdes
paternalistas sdo valorizadas e as pessoas tendem a ser calorosas, sensiveis, tolerantes,
harmoniosas. Em contraste, as sociedades em que se verifica uma fraca orientagcéo
humana (e.g., Alemanha (ex-ocidental), Espanha, Grécia, Franca), o poder e as posses
materiais ddo maior motivacdo as pessoas. Estas preferem estilos mais assertivos e
competitivos de gestéo de conflito, e valorizam o auto-desenvolvimento e 0 sucesso
pessoal. Espera-se também que as pessoas resolvam 0s seus proprios problemas e que
as criangas sejam independentes.
c. Protétiposdelideranca em diferentes culturas

Para além da identificacgo das idiossincrasias culturais de cada grupo cultural, o

projecto GLOBE visou ainda conhecer os protétipos de lideranca excepcional® existentes

*° Reflecte o grau em que uma organizagio ou sociedade encoraja e recompensa os individuos, no sentido da
exceléncia e do aumento do seu desempenho (House et al., 2004:14).

% E definida pelo grau em que a sociedade encoraja e recompensa as pessoas por serem justas, altruistas,
amistosas, generosas, simpéticas e zel osas para com os outros (House et al., 2004:14).

" No projecto GLOBE a andlise da Teoria da Lideranca Implicita (ILT — implicit leadership theory) foi
estendida ao nivel cultural, considerando que se verifica uma partilha de valores e crencas entre os
individuos de culturas comuns. Neste estudo esta abordagem é referida como a Teoria da Lideranca
Implicita culturalmente aceite e aprovada (CLT — culturally endorsed implicit |eadership theory).
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nas sociedades pesquisadas, mais propriamente a teoria da lideranca implicita® (ILT) foi
estendida ao nivel daandlise cultural (House et al., 2004: 669-717).

No ambito do nosso trabalho esta abordagem € importante e crucial indo ao
encontro dos nossos objectivos, pois desta andlise transcultural poderemos constatar e
confirmar que o exercicio da lideranca eficaz vigente em Portugal é distinto do prot6tipo
de lideranca que vigora em paises do grupo anglo-saxénico (Inglaterra, Irlanda, USA) ou
nordico (Holanda, Suécia, Finlandia), no entanto tem algumas semelhancas com paises do
mesmo grupo cultural (Europa lating), sdo o caso da Itdlia, Espanha e Franca, paises com
0s quais as Forcas Armadas Portuguesas tém trabalhado directamente e desenvolvido
operacdes conjuntas e combinadas no ambito de operagbes multinacionais nos Ultimos
anos.

Os resultados do projecto (House et al., 2004: 713-714) permitem-nos ainda
comprovar que um lider portugués que actue segundo o protétipo de lideranca nacional
tem elevadas probabilidades de gerar excelentes resultados nos seus colaboradores
portugueses. Por sua vez, se adoptar 0 mesmo prot6tipo de lideranca perante um grupo
onde as diferencas culturais sejam bastante acentuadas, por exemplo com subordinados
pertencentes a paises como a Holanda, Inglaterra, USA, podera ndo ter 0 mesmo sucesso,
Ou sgja, poderd ser interpretado como desprovido de caracteristicas de lider (Rego &
Cunha, 2009: 173). Perante este facto, o que serd recomendavel é que tente ajustar o seu
estilo de lideranca ao protétipo vigente no respectivo pais ou adopte comportamentos de
acordo com os protétipos de lideranca dos paises cujos seus subordinados pertencem, para
entdo ser interpretado positivamente, gerando adesdo e obtendo niveis elevados de
empenhamento e desempenho. Importa ainda frisar que na generalidade das sociedades
estudadas, a lideranca excepcional esta associada a fortes pendor carismético, orientacdo
para a equipa, participacdo e orientacdo humana e fracas orientacbes auto-protectora e
autonoma (Rego & Cunha, 2009: 177).

No caso nacional, alguns elementos interpretativos relevantes dos resultados, leva-
nos a salientar que o perfil do lider excepcional em Portuga se aproxima do perfil médio
GLOBE. Todavia verifica-se uma menor valorizacdo do comportamento autonomo do que

%8 A teoria da lideranca implicita (ILT) assenta na avaliacdo feita pelos seguidores acerca dos lideres, assm
COMO NUM Processo cognitivo subjacente de avaliacdo e percepcdo da lideranca. Esta abordagem argumenta
a existéncia de pessoas que no decorrer do processo ou protétipo de lideranca, estes possuem atributos e
comportamentos acreditados como sendo préprios e tipicos de um lider. A lideranca é definida como um
processo em que um individuo é percebido pelos outros como um lider (House et al., 2004: 16).
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na média europeia. Esta tendéncia podera estar relacionada com o pendor colectivista
identificado na cultura portuguesa, sendo este mais vincado do que a média do projecto
(Rego & Cunha, 2009: 177). Face aos atributos considerados, verificamos que o perfil de
um lider excepcional portugués inclui caracteristicas de um lider orientado para a equipa,
ou sgja, um lider comunicativo, integrador, organizado, construtor de espirito de equipa,
ndo hostil, capaz de resolver conflitog/problemas de modo a obter ganhos mituos, € um
negociador eficaz. E também considerado um lider participativo e carismético, ou seja, ndo
autocrético e visionario, inspiracional, clarividente, antecipatorio, positivo, entusiastico,
motivador, capaz de assumir riscos e auto-sacrificios.

Comparativamente, verificamos uma certa aproximacdo do perfil do lider
excepcional espanhol ao perfil portugués. Apesar de o primeiro possuir um maior pendor
auto-protectivo e uma acentuada valorizacdo na lideranca carismética, o perfil do lider
espanhol regista ainda um menor pendor auténomo do que o lider portugués. Os resultados
da sociedade espanhola denota um indice elevado de colectivismo do endogrupo
(“ingroup”), ou seja, expressam orgulho, lealdade e coesdo em pequenos grupos, tal como
as suas familias, 0s seus grupos de amigos e as organizagdes em que trabalham. A
semelhanca de Portugal, esta constatacdo podera justificar o seu fraco pendor auténomo e
uma maior tendéncia para uma lideranca orientada para a equipa.

Pelo contrério, o caso da Franga, embora se insira no cluster latino, ja denota um
perfil menos valorizador do carisma, do pendor humano, da orientacdo para a equipa e da
auto-proteccdo. A valorizagdo da tendéncia participativa dos lideres é todavia mais
vigorosa. Esta menor atencdo concedida ao pendor humano pode estar associada ao facto
de a cultura francesa denunciar uma baixa orientagdo humana, ou sgja, pouco compassivo e
generoso. No entanto, destaca-se no perfil do lider francés, um elevado pendor
participativo, ou seja, um estilo mais delegativo (ndo-autocrético).

No retrato do perfil do lider italiano é também menor a valorizacdo da orientacdo
humana. Destaca-se todavia o forte pendor carismético, assim como uma tendéncia
significativa para uma lideranca participativa e orientada para a equipa.

E também notdria a convergéncia dos protétipos perfilhados nos vérios paises no
cluster anglo-saxonico, o que parece ser fruto de uma comunhdo de origens culturais. A
lideranca baseada em valores/carismética € privilegiada em todo o cluster, o que ja ndo

acontece por exemplo relativamente a lideranca participativa, onde se verifica uma menor
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valorizagdo na sociedade neo-zelandesa e inglesa. O lider inglés, canadiano e americano
S30 por sua vez mais auténomos que o lider portugués.

No grupo da Europa do leste, sublinha-se ainda o pendor participativo da Gréciae a
fraca valorizacéo da lideranca orientada para a equipa, ou seja, uma fraca orientacdo para o
grupo, pouco colaborativo e pouco consultivo.

d. Impacto dasdiferencasculturaisna lideranca

Perante um palco global de grandes duelos e desafios, os lideres estdo cada vez
mais, de “bracos e pernas atadas’ na conducdo do processo de lideranga nas suas
organizagdes. A barreira cultural ocupou um lugar de destaque e conseguiu-se impor e
colocar entre o lider e o seguidor. O lider tem cada vez mais necessidade de exercer a sua
influéncia perante os seguidores de outras culturas, sabendo a partida que o sucesso desse
processo de influéncia depende da compreensdo das diferencas culturais e da capacidade
de se aperceber de que forma esses subordinados vém e interpretam as suas proprias
accoes.

Os valores culturais influenciam as atitudes e comportamentos do lider, e
conseguentemente, podem determinar significativamente o rumo das organizagdes por ele
lideradas (Y ukl, 2006). Os lideres que crescem num determinado tipo de cultura assimilam
determinados valores e crengas que influenciam as suas atitudes e comportamentos no
desenvolvimento do processo de lideranca. E possivel também que estes ndo tenham
consciéncia que podem ndo ser bem aceites no seio de uma outra cultura, organizagdo ou
grupo. Como tal, perante um confronto de culturas pode verificar-se convergéncias em
alguns aspectos, no entanto, € inevitavel a presenca de divergéncias e idiossincrasias em
muitos outros factores.

No contexto estratégico — militar interessa destacar que, apés o derrube do muro de
Berlim e a emergéncia de uma nova ordem mundial, a Comunidade Internacional, de uma
forma geral, passou a responder em sintonia as novas ameagas e conflitos, empregando
conjuntamente forcas militares e civis, assente nos pilares das Organizacdes I nternacionais,
nomeadamente da ONU e da OTAN. Em consequéncia, as Forgas Armadas Portuguesas
foram chamadas a intervir no cumprimento dos seus compromissos internacionais. Perante

este ambiente multinacional os militares portugueses deparam-se com o factor da
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diversidade cultural que, apesar de historicamente™ ndo ser novo para o povo lusitano, tem
um impacto significativo e influéncia directa na condugdo da nova tipologia das operacdes
militares™.

A organizagdo, composicdo e articulagdo das forgas para 0 cumprimento destas
novas missdes pressupde a integracdo de elementos de 6rgdos e ingtituicdes militares e
civis, que até ha pouco tempo, trabalhavam de forma quase estanque e independente. Este
novo protoétipo permite integrar valéncias e competéncias capazes de gerar as sinergias
adequadas aos efeitos pretendidos, ou seja, diversificado nos elementos que o compdem,
flexivel, ajustado a missdo e aparentemente fécil de operacionalizar. Os exemplos actuais
dos Teatros de Operagdes (TO), nomeadamente o0s casos do Iraque e do Afeganistéo, ndo
confirmam esta facilidade de operacionalizagdo, pois este modelo arrasta consigo
“poderosas barreiras, provavelmente intransponivels, enraizadas nas culturas
ingtitucionais, que impedem que agéncias civis e militares consigam trabalhar e gerar as
sinergias a todos os niveis ... Para alterar estas culturas sera necessario transformar as
instituicdes®™ (Martins, 2007: 24). Este retrato traduz claramente o choque multicultural
em presenca na conducdo das operagOes militares na resolugdo de conflitos. Na sua
referéncia ao investigador Christopher Earley (1997), Martins (2007: 26) enuncia alguns
exemplos interessantes no campo da percepcdo do lider por parte dos subordinados em
diferentes povos: (1) os &rabes adoram os seus lideres “desde que estes se mantenham no
poder”; (2) os iranianos esperam ver 0 poder e forca nos seus lideres; (3) os franceses
apreciam dois tipos de lideres, os fortes e carisméticos™, ou os geradores de consenso e
hébeis negociadores; os americanos procuram igualmente dois tipos de lideres, os que
transferem poder (garantem autonomia e delegam autoridade nos subordinados), e os mais
directos, fortes e determinados, confiantes e dispostos a assumirem riscos; (4) na Malasia
espera-se um comportamento humilde, modesto e digno por parte do lider; (5) alideranca é
um fendmeno que conflitua com o valor de igualdade dos holandeses, um lider carismético
seria visto na Holanda com alguma suspeicdo e pouco eficaz. Segundo ainda a andlise
deste autor, importa sublinhar dois elementos essenciais para 0 sucesso de uma lideranca
multicultural. O primeiro, denominado por corolario de congruéncia cultural, defende que

% O contacto com diferentes culturas ao longo dos sécul os retrata mundia mente o carécter expansionista do
povo portugués.

€0 Referimo-nos fundamental mente &s Operagdes de Apoio & Paz.

¢! Mitchell Thompson In Martins (2007: 24).

62 Contrariamente aos resultados obtidos no projecto GLOBE, em que o protétipo de lideranca excepcional
do lider francés tem um pendor pouco valorizador do carisma (House et al ., 2004: 713-714).
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aviolacdo de uma norma cultural pelo lider resulta quase sempre na insatisfacdo, conflito e
resisténcia por parte dos seguidores ou subordinados e, frequentemente, conduz a uma
quebra de performance na lideranca de escaldes intermédios e dos seus subordinados. O
segundo elemento, os efeitos da diferenciacdo cultural, Martins (2007) sublinha que
contrariamente ap anterior, existem certos comportamentos atipicos do lider que tém
impacto muito positivo no desempenho das organizagdes, ou sgja, estas organizagoes e 0S
seguidores sdo induzidos pela introducdo de novos valores, técnicas e padrbes de
comportamento, normalmente diferentes dos utilizados nessas sociedades. O racional para
esta hip6tese assenta no caracter inovador das medidas e sua aceitacéo em prol da melhoria
de desempenho.

A multiplicidade de contextos em que a Comunidade Internacional (Cl) é chamada
a intervir com forcas militares e civis em determinado TO, obriga a uma reflex&o sobre as
implicacbes que as diferengas culturais tém no processo de lideranga. Neste sentido a
lideranca multicultural assentara sempre em valores considerados universais, como a
integridade, o respeito, o comprometimento e dedicagdo. Por sua vez, o lider actual,
rompendo com anteriores modelos comportamentais, quer hoje saber quem pensa e 0 que
pensam as mentes que o rodeiam, quais 0S seus interesses e expectativas e de que forma
consegue influenciar os seus comportamentos e opinides (Martins, 2007: 27).

e. Sintese conclusiva

Esta seccdo permitiu-nos validar a hipétese 1, relacionada com a primeira questao
derivada, “qual a influéncia dos factores culturais presentes no ambiente operacional na
accdo do lider militar?”. Perante esta questdo analisamos as dimensdes culturais
consideradas pelo projecto GLOBE, e efectuando uma andlise dos resultados, destacamos
as diferencas culturais de alguns paises com os quais as Forcas Armadas Portuguesas tém
participado em exercicios ou missdes internacionais. Concluimos que o factor cultural
distingue efectivamente as sociedades e condicionam a accdo do lider na conducéo das
operacOes militares. A definicdo dos diferentes protétipos de lideranca nos diferentes
grupos culturais, segundo a avaliacdo das dimensdes culturais consideradas, permitiu
reforcar 0 impacto empiricamente provado do fendémeno cultural na lideranca das
organizagOes. A flexibilidade e adaptacéo do lider militar a tipologia da lideranca inerente
a um determinado tipo de sociedade deve ser tida em conta, no sentido de o mesmo
adequar a sua preparacdo e aperfeicoar ou adquirir as competéncias necessarias com vista a
eficdcia da sua lideranca. O lider portugués, orientado para a equipa, comunicativo,

31
Maj Inf Para Joéo Alberto Alexandre Ferreira



%é% “ A lideranca multicultural e as competéncias do lider”

integrador, participativo e carismético, ou seja, ndo autocrético e visionario, podera
confrontar-se no actual ambiente multinacional com pares, superiores ou subordinados
familiarizados com um estilo de lideranca mais autocrético, auténomo ou auto protector,
exigindo-lhe o dominio de competéncias multiculturais facilitadoras na ultrapassagem
destes obstéculos culturais. Na Ultima parte desta seccdo, reforcdmos e confirmamos o
impacto das diferengas culturais na lideranga, com base em alguns testemunhos de
investigadores e experiéncias vividas (Martins, 2007) no ambito da participacdo em
ambientes multinacionais. Assim, a analise feita permite-nos afirmar que a influéncia dos
factores culturais na accdo do lider esta directamente relacionada com o grau com que cada
sociedade € culturamente caracterizada, nomeadamente, a distéancia de poder, o
evitamento da incerteza, o colectivismo/individualismo, o igualitarismo sexual, a
assertividade, a orientacdo humana, a orientacdo para o futuro, orientacdo para o

desempenho.

5. Tragos®® e competéncias do lider militar
a. Generalidades

O objectivo desta seccéo € validar a hipétese 2 — Existem competéncias culturais
gue tém efeitos positivos na accao do lider militar e favorecem a eficacia da lideranca
multicultural.

Se analisarmos 0s tracos e competéncias relevantes para a eficacia da lideranca
resultantes de investigagdes crediveis, e estabelecermos uma relacdo com testemunhos
importantes de militares com experiéncia de comando, direccdo ou chefia em ambientes
multinacionais, poderemos confirmar, validar e identificar um perfil de competéncias do
lider que contribuem para o desempenho e €eficacia da lideranca militar.

Para esse efeito vamos recorrer-nos da caracterizacdo e definicdo dos tragos e
competéncias relevantes para a eficicia da lideranca defendidos por Arménio Rego e
Miguel Cunha (2003) e Gary Yukl (2006). Complementamos 0 nosso modelo com a

inclusdo de comportamentos e competéncias necessarias a0 exercicio de uma lideranca

O termo “tragos’ refere-se & variedade de atributos individuais que incluem aspectos de personalidade,
temperamento, necessidades, motivos e valores. Os tragos de personalidade sdo disposicles relativamente
estéveis que levam um individuo a comportar-se e agir de uma determinada forma. A auto-confianca, a
extroversdo, a maturidade emocional e o nivel de energia, sdo alguns exemplos de tragos de personalidade
(Yukl, 2006: 180).
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multicultural sublinhadas por Rego e Cunha (2009) e competéncias interculturais
abordadas por Paulo Finuras Ceitil (2007).
b. Tracosrelevantes para umalideranca eficaz

N&o querendo retornar as abordagens pioneiras relativamente a teoria dos tragos e
dos “grandes homens’, € importante salientar que apesar de inlmeras pesquisas efectuadas
a0 longo dos anos ndo terem suportado a premissa de que sb os lideres que possuem certo
tipo ou combinacdo de tragos € que poderiam ser eficazes, Cunha e Rego (2005: 238)
sublinham que apesar de relevantes, estas caracteristicas ndo garantem por si O a eficécia
da lideranca a pessoa que as detém, apenas aumentam a sua probabilidade.

A ldgica contingencial € neste sentido consensual e generalizadamente aceite por
diversos investigadores (Rego e Cunha (2003: 185); Cunha e Rego (2005); Y ukl (2006);
Rego e Cunha (2009: 191)), ou sgja

Um individuo com certos tragos tem mais probabilidades de ser um lider eficaz do que
as pessoas que deles carecem, mas tal ndo |he garante, automaticamente, a eficécia;
A importanciarelativa dos diferentes tracos depende das situagoes.

Alguns dos tracos do lider relacionados com a eficécia da lideranca sugeridas por
diversos autores, identificam-se como caracteristicas pessoais que tornam alguns lideres
mais eficazes que outros:

A energia e tolerancia ao stresse® — sdo fundamentais para que os lideres enfrentem

vigorosamente processos de mudanca controversos, dificeis, demorados no tempo,
atravessados por grandes resisténcias. A vitalidade fisica e resiliéncia emocional
facilitam o contacto com situagOes interpessoais stressantes, como por exemplo lidar
com acgdes punitivas (punicdes), com pares ndo cooperantes, ou atitudes mais “hostis”’
internas ou externas ao grupo. A tolerancia ao stresse ganha especial importancia
guando os lideres sdo confrontados com situacdes dificeis em que estejam em jogo
vidas dos subordinados. Em situacfes de crise, um lider que possua um elevado nivel
de tolerancia, tem maior probabilidade de se manter calmo e transmitir maior grau de
confianca aos subordinados;

% S30 consideradas trés grandes causas do stresse (Cunha & Rego, 2005: 66): (1) as caracteristicas do
trabalho/funcéo (e.g., inseguranca, condigdes de trabalho, ambiente organizacional); (2) conciliagdo entre a
vida profissional e a vida familiar (em desfavor da familia e da vida conjugal); (3) os valores sociais
(assentes na competicdo profissional, colocando o trabalho no centro da vida social).
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Autoconfianca — lideres desprovidos de autoconfianca dificilmente conseguiréo
transmitir seguranca e confianga aos seus préprios subordinados. No entanto, um
excesso de autoconfianca pode levar a ocorréncia de comportamentos disfuncionais
(e.g., correr maiores riscos, imprudéncia, precipitacéo, arrogancia, intolerancia);

Locus de controlo interno® — é fulcral para que os lideres acreditem que a mudanca

pode ocorrer por efeito das suas acgoes e ndo como mero fruto das circunstancias, da
sorte ou do azar. Os lideres com um forte locus de controlo interno tém uma maior
orientacdo para o futuro e provavelmente planeiam de forma mais proactiva a forma
COmo vao cumprir os objectivos;

A maturidade e estabilidade emocional — € requerida para que o lider tenha

consciéncia das suas forgas e fraquezas, seja capaz de suprir deficiéncias, assuma 0s
erros e se disponha a mudar (em vez de procurar bodes expiatérios que anulam o
empenhamento das pessoas), reformule o caminho da mudanca se nele detectar
deficiéncias graves, ndo seja fantasiado acerca dos sucessos;

Honestidade/Integridade pessoal — a honestidade e integridade do lider sdo fulcrais

para gue as pessoas confiem nele, vejam nele um exemplo a seguir e se disponham a
fazer sacrificios;

Motivacdo para 0 sucesso — favorece a busca de solugbes inovadoras, a procura de

melhorias continuas, a orientacdo por padrdes de exceléncia, a disponibilidade para
incorrer em riscos moderados,

Motivacdo para o poder socia® — é fulcral para que o lider tenha predisposicdo para

influenciar os outros e a equipa — N para 0 seu auto-engrandecimento narcisico®’,
mas orientada para o beneficio da organizacdo e dos seus colaboradores.

Os autores sublinham ainda que a boa reputagdo e a inteligéncia (cognitiva e

emocional) sdo também caracteristicas que conferem ao lider maior probabilidade de

eficacia. Destacam também que ao nivel transcultural, os tragos descritos sdo relevantes na

% E um traco de personalidade que representa a convicgdo do individuo de que as ocorréncias da sua vida
estdo sob o seu controlo. Contrapde-se ao locus de control o externo — caso em que o individuo acredita que
o0s acontecimentos da sua vida se devem a factores fora do seu controlo, isto €, a sorte e ao azar (Cunha &
Rego, 2005: 237).

% A motivacso para o poder social representa a vontade de exercer influéncia para beneficio da equipa e da
organizacdo. Contrapde-se a motivacdo para o poder pessoal: a vontade de exercer poder, mas em prol do
auto-engrandeci mento.

67 Uma pessoa que tem uma admiragdo obsessiva por S propria, engrandece-se e revé-se nos seus méritos
(Segundo a mitologia grega, Narciso era um jovem de grande beleza, mirava-se na agua, enamorado da
prépriaimagem) (Dicionério da Lingua Portuguesa, 2003, Porto-Editora).
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generalidade das culturas, no entanto, € possivel que o nivel de importancia ndo seja
similar em todos os contextos culturais (Rego & Cunha, 2009: 191).
c. Competénciasrelevantes na eficacia da lideranca

Como definicdo de competéncias, adoptamos no ambito do nosso trabalho, o
conceito defendido por Paulo Finuras (Ceitil, 2007: 213), ou sgja, “um conjunto de
caracteristicas, aptiddes, saberes, conhecimentos, habilidades, talentos, pericia, atitudes e
praticas regueridos e exercidos num determinado contexto que contribuem para o
resultado obtido ou a obter e para as respectivas formas de accdo dos individuos numa
organizagao”.

Como competéncias mais relevantes para a eficacia da lideranca considerados as
trés categorias® defendidas por Rego e Cunha (2003: 189) e Y ukl (2006):

Competéncias técnicas, conhecimentos acerca do modo (processos, procedimentos,

técnicas) de realizar as tarefas especializadas da unidade organizacional. Capacidade
organizacional. Capacidade e habilidade para usar as técnicas e equipamentos
relevantes a realizacdo de tais tarefas e actividades;

Competéncias interpessoais, conhecimentos acerca do comportamento humano e

processos de grupo, capacidade para compreender as atitudes sentimentos e motivos
de outras pessoas (através do que dizem e fazem), sensibilidade social, empatia,
capacidade de comunicacdo com clareza e eficécia;

Competéncias conceptuais ou cognitivas, capacidade analitica, pensamento |égico,

proficiente capacidade de conceptualizar relacbes complexas e ambiguas, criatividade
na generalizacdo de ideias e resolucéo de conflitos, pensamento divergente, intuicéo,
raciocinio indutivo e dedutivo.

E importante realcar que as competéncias técnicas sio adquiridas e resultam da
combinacdo da educacdo formal com o treino e a experiéncia profissional. Este tipo de
competéncias é especialmente relevante para a visao e inspiracdo do lider, nomeadamente
no gue diz respeito a inovacdo, a criacdo e aquisicdo de novos produtos e equipamentos,
bem como na adopg¢do de novas técnicas, mais eficientes e tecnologicamente mais
avancadas. Estes tipos de competéncias revelam-se de grande importancia no nivel da
lideranca tactica, sendo no entanto essenciais para lideres ao nivel operacional,

%8 Como base para 0 desenvol vimento do nosso modelo de competéncias do | ider militar, o consideradas as
competéncias descritas por Rego e Cunha (2003) e Y ukl (2006) como relevantes a eficacia dalideranca.
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nomeadamente em organizagdes cujas decisdes operacionais se encontram de certa forma
centralizadas, como € o caso daingtitui¢ao militar.

Os lideres que lidam com pessoas de diferentes culturas necessitam de possuir
competéncias interpessoais (empatia, diplomacia, sensibilidade cultural) superiores do que
aqueles que coordenam e lideram grupos de pessoas de uma cultura homogénea e idéntica
a do lider. As competéncias interpessoais sd0 essenciais para influenciar as pessoas. A
empatia e o conhecimento social significam a capacidade de compreender os motivos,
valores e emocdes dos subordinados. Ou sgja, conhecer aguilo que as pessoas querem e
como percebem as coisas facilita a escolha do tipo de influéncia apropriada a lideranca a
praticar. Fortes competéncias interpessoais ajudam o lider a ouvir atenciosamente e néo
julgar precipitadamente os elementos mais criticos e irreverentes do grupo, ou que
possuam problemas pessoais.

Relativamente as competéncias cognitivas, estas sdo especialmente relevantes para
os lideres de nivel operacional e estratégico. Este tipo de competéncias permitem aos
lideres efectuar uma melhor avaliacéo da informagdo vasta, complexa e ambigua acerca do
ambiente operacional, tendo em vista uma eficaz interpretacdo dos eventos e tendéncias,
facilitando atomada de boas decisbes operacionais e estratégicas.

d. Competéncias multiculturais

No desenvolvimento do nosso modelo de competéncias de um lider em ambiente
multicultural, parece-nos importante complementar a classificacdo atras referida,
integrando um leque de competéncias multiculturais. Neste conjunto de competéncias
necessarias e relevantes a lideranca multicultural, destacamos fundamentalmente as que
constam em trés estudos transculturais explanados por Rego e Cunha (2009): (1) as
competéncias necessarias para liderar equipas multiculturais de Chang e Tharenou
(2004)%°; (2) a competéncia holistica (complexidade cognitiva, energia emocional e
maturidade psicolégica) de Wills e Barham (1994)°: (3) e uma taxonomia de
competéncias e meta-competéncias de lideranca global de Tubbs e Schulz (2006) ™.

E um facto consensual que os lideres que exercem fungdes num contexto
multicultural devem ser portadores de tragos e competéncias que lhes permitam actuar
eficazmente. A diversidade cultural em presenca no moderno ambiente operacional

% Chang e Tharenou (2004) In Rego e Cunha (2009: 197).
" Wills e Barham (1994) In Rego e Cunha (2009: 201).
™ Tubbs e Schulz (2006: 31) In Rego e Cunha (2009: 205).
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necessita de ser correctamente gerida. Os autores socorreram-se de estudos efectuados por
Chang e Tharenou (2004) para responder a seguinte pergunta: que competéncias de
lideranca sd0 necess&rias para liderar grupos multiculturais? A pesguisa sugeriu 27
competéncias agrupadas em cinco grandes categorias. (1) a empatia cultural, abrangendo
competéncias como a sensibilidade e compreenséo cultural; (2) aprendizagem no cargo,
onde se destacam a flexibilidade e adaptacdo ao contexto cultural; (3) a competéncia
comunicacional, nomeadamente a capacidade de escuta, a clareza de expresséo e a
competéncia linguistica; (4) competéncias de gestdo genéricas, de onde ressaltam a
motivagdo, a consulta, o planeamento e conhecimentos de gestdo de recursos humanos; (5)
0 edtilo pessoal que abrange competéncias como a estabilidade emocional, a franqueza e
honestidade.

O segundo estudo considerado (Wills & Braham, 1994) %, focaliza-se sobretudo nas
capacidades e competéncias de lideres que necessitam de encarar o globo como um
mosaico multicultural que requer, segundo os autores, flexibilidade, tacto relacional,
competéncias de complexidade cognitiva, maturidade psicolégica e emocional, e
resiliéncia. Neste sentido os autores identificaram uma “competéncia holistica”
compreendendo trés partes. complexidade cognitiva, energia emocional e maturidade
psicolégica. Segundo estes autores, estas competéncias encontram-se intimamente
relacionadas, carecendo umas das outras para que o todo represente, efectivamente, uma
competéncia transcultural relevante.

A complexidade cognitiva abarca essencialmente a diferenciacdo e a integracéo. A
primeira é a capacidade de compreender a existéncia de vérias dimensdes num dado
fendmeno, estimulo ou situacdo, ou seja a capacidade de identificar as partes num todo
(por exemplo a capacidade de avaliar as capacidades dos subordinados na base de
diferentes escalas (e.g., qualidade, celeridade, trabalho de equipa)). A integracdo € a
capacidade para identificar multiplos nexos e padrdes de relacBes entre caracteristicas
diferenciadas, ou segja, a capacidade de detectar o padrdo entre as partes e assim interpretar
o todo (abarca por exemplo a capacidade para estabelecer padrdes de relacOes entre as
escalas). Esta competéncia € fundamental porque permite aos lideres lidarem com a
complexidade de um mundo crescentemente globalizado.

2 Wills e Barham (1994) In Rego e Cunha (2009: 201).
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A energia emocional incorpora a capacidade para compreender os sentimentos e as
emocdes proprias, a resiliéncia emocional, aceitacdo de riscos e a criagdo de uma rede de
suporte familiar.

A maturidade psicolégica € o fruto de uma personalidade saudavel e de um sistema
de valores que gjuda o individuo a formular os objectivos que conferem significado a sua
vida.

No terceiro estudo, Tubbs e Schulz (2006) propuseram um modelo de trés circulos
concéntricos. No interior posicionaram a personalidade base do lider, uma caracteristica
relativamente duradoura nos primeiros anos de vida (atributos sGo mais ou menos firmados
nas fases iniciais de vida e pouco propensos a a mudanca gerada por esforcos de
desenvolvimento de lideranca). No circulo intermédio colocaram os valores dos lideres,
mais adaptaveis do que as caracteristicas da personalidade, embora mais resistentes a
mudanca do que as competéncias. No circulo externo, situaram as competéncias associadas
a lideranca eficaz, mais susceptiveis a mudanca provocada por accdes de desenvolvimento
de lideranca.

e. Modelo de competénciasde um lider militar

O modelo™ que nos propomos desenvolver no ambito do nosso trabalho é por nés
entendido, como um modelo bastante complexo. Esta complexidade prende-se
fundamentalmente pela presenca de trés variaveis principais, duas delas dependentes, a
missdo e a eficicia da lideranca multicultural, e a terceira independente, o ambiente
operacional. Como pressuposto compreendemos o ambiente operacional como uma
varidvel que ndo depende das outras duas, mas sim um facto, ou sgja, € o resultado de uma
sucessdo e interacgdo de factores, que obrigam a uma intervencdo internacional, e que
influéncia e condiciona as outras duas variaveis, e por este motivo, dependentes. No nosso
modelo consideramos ainda uma relagcdo directa entre 0 ambiente operacional e a misséo,
ndo sendo no entanto objecto de estudo no nosso trabal ho.

™ No Apéndice 3 descrevemos as competéncias do lider que nds consideramos relevantes e por isso foram
incluidas no nosso modelo. Da mesma forma os tragos do lider considerados por nds como essenciais e que
mais contribuem para a eficacia da lideranca séo explanados no Apéndice 2. Delimitamos e adaptamos o
nosso modelo aos protétipos de lideranca eficaz considerados no projecto GLOBE, mantendo, Nno nosso
entender, uma coeréncia | 6gica relativamente as dimensdes culturais analisadas, também das consideradas
pelo mesmo estudo. Podemos desta forma, efectuar uma melhor andlise destes protétipos de lideranga
relativamente a paises e regifes com os quais as Forcas Armadas Portuguesas tém, e previsivelmente
continuardo a ter num futuro préximo uma maior interaccdo em operagdes militares.
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No desenvolvimento do nosso modelo de competéncias do lider militar segundo a
perspectiva da lideranca multicultural, recorremo-nos em primeira andlise das conclusdes e
resultados do programa transcultural GLOBE (House et al., 2004). Os mesmos permitiram-
nos validar a multiculturalidade do ambiente operacional contemporaneo caracterizado no
capitulo 3, confirmando de igual modo os diferentes protétipos de lideranca eficaz
associados a cada grupo cultural. Perante o impacto das diferencas culturais na
caracterizacdo de cada sociedade, asssm como na definicdo de protétipos de lideranca
especificos de cada cluster estudado, incluimos determinadas competéncias que conferem
a0 lider militar uma capacidade de adaptacéo e de influéncia sobre os seus subordinados
culturalmente diversificados e que institucionalmente comanda, dirige ou chefia,
constituindo-se numa ferramenta que lhe vai garantir uma flexibilidade comportamental ao
estilo de lideranga adequado.

Acreditando na premissa de que o cumprimento da misséo depende directamente da
eficicia da lideranca, 0 nosso modelo compreende a partida uma definicdo de tragos
relevantes, cuja sua posse confere ao lider uma maior probabilidade de sucesso.

No que diz respeito a tipologia de competéncias considerada para o
desenvolvimento do nosso modelo, baseou-se e foi adaptada fundamentalmente da
categorizagéo defendida por Rego e Cunha (2003), Gary Y ukl (2006), ou seja, a existéncia
de competéncias cognitivas, interpessoais e técnicas.

Para que 0 nosso modelo ficasse alinhado com os objectivos do trabalho, pareceu-
nos essencial a integracdo de determinadas competéncias multiculturais, transversalmente
incluidas segundo os dominios técnico, interpessoa e cognitivo, por nds adoptados. Para
este efeito efectuamos uma adaptacdo das competéncias resultantes dos estudos
transculturais de Chang e Tharenou (2004), de Wills e Barham (1994) e de Tubbs e Schulz
(2006) referidos anteriormente.

Seguindo a classificacdo de competéncias adoptada (técnica, interpessoal e
cognitiva), elegemos duas macro-categorias de competéncias principais na construcdo do
nosso modelo, 3o elas, as competéncias militares e as competéncias multiculturais™.

™0 nosso racional para a adopggo destas duas macro-categorias residiu na intensidade multicultural em
presenca no ambiente onde o lider pode actuar. A primeira macro-categoria contempla diversas
competéncias-base ao perfil de um lider militar no desempenho de fungdes onde o impacto cultural é
minimo, ou nulo, enquanto a segunda proporciona ao lider competéncias entendidas como relevantes e
necessarias a um ambiente onde o indice de multiculturalidade € mais intenso.
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De seguida, subdividimos as competéncias militares em 3 categorias principais: (1)
a compreensdo do contexto militar, onde sdo enunciadas todas as competéncias
respeitantes ao conhecimento do ambiente militar em presenca no Teatro de OperacOes
propriamente dito; (2) ainovacdo e criatividade, onde constam as competéncias necessarias
a0 lider no desenvolvimento de um clima organizacional cooperativo, fomentando ao
espirito de equipa e a capacidade criativa e inovadora dos subordinados; (3) as capacidades
de gestéo do lider envolve competéncias de gestéo no ambito do planeamento,
organizacao, direccdo e controlo a curto e médio prazo. Consideramos ainda que duas
categorias sGo0 comuns as competéncias militares e multiculturais, sdo elas. a competéncia
comunicacional e a energia emocional. Relativamente a empatia cultural, esta é apenas
incluida nas competéncias multiculturais, onde sdo contempladas as competéncias
especificamente culturais, ou sgja aguelas que permitem ao lider a sensibilizacdo e
compreensdo cultural do campo de batalha.

Na representacso gréfica do modelo”™ é estabelecida uma estreita relagéo entre o
ambiente operacional contemporaneo e a eficicia da lideranca militar num ambiente
multinacional. A sua multiculturalidade requer que o lider militar desenvolva e adquira
novas competéncias, quer ao nivel cognitivo, interpessoal e técnico, quer ao nivel
multicultural, também elas transversais as anteriores. A influéncia do factor cultural na
definicdo do edtilo de lideranga eficaz em cada sociedade, leva-nos a incrementar
requisitos de competéncias capazes de garantir uma flexibilidade comportamental, ou seja,
uma capacidade de influéncia e adaptacdo a expectativa e percepcdo dos seguidores
associados a estes protétipos de lideranca. Este modelo por nés desenhado permite-nos
afirmar que os objectivos da organizacdo sdo atingidos e a missdo € cumprida, quando
estiverem reunidas as condicdes necessérias a eficacia da lideranca multicultural, ou seja,
guando aos tracos de personalidade do lider militar forem incorporadas competéncias
militares e multiculturais necessarias e por nos consideradas como relevantes.

f. Sintese conclusiva

Esta seccdo permitiu-nos validar a hipétese 2, relacionada com a segunda questao
derivada, “quais as competéncias culturais do lider militar que mais favorecem e
contribuem para a eficacia da lideranca nos Teatros de Operagdes onde Portugal

participa?”

> Ailustracio do model o descrito é apresentada por nés no Apéndice 4.
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Perante a andlise feita nesta seccdo, foram considerados por nés determinados
tracos e competéncias relevantes a eficacia da lideranca, defendidos por Rego e Cunha
(2003: 189) e Y ukl (2006).

Assim podemos agora sublinhar que as seguintes competéncias tendem a provocar
efeitos positivos no processo de lideranca, contribuindo desta forma para a sua eficacia.
S80 elas. (1) a empatia cultural, da qual se destacam a sensibilidade e compreensdo
cultural, o respeito; (2) a capacidade comunicacional, da qual fazem parte competéncias
linguisticas, ndo-verbais, a clareza de expressdo, assim como a capacidade de escuta; (3) a
energia emocional, onde se evidenciam entre outras, a capacidade de motivar os
subordinados, a resiliéncia emocional, a capacidade de gestdo do stresse e do risco, a auto-
motivagcdo. Relevamos ainda a importancia das competéncias culturais testemunhadas
pelas entidades entrevistadas, fruto da sua experiéncia e dificuldades sentidas em
ambientes multinacionais, confirmando em parte os estudos analisados, como sd0 0 caso
do respeito, do conhecimento cultural, da cultura geral e militar, da inteligéncia e da
capacidade de decisdo em situagoes de stresse e de pressao.

Desenvolvemos ao longo deste capitulo um modelo de competéncias do lider
militar, apresentado nos apéndices 2, 3 e 4, que segundo 0 NOSso ponto de vista, mais
contribui para a eficacia da lideranca. Deste modo, foi-nos possivel responder a nossa
questdo centra: “Quais os requisitos de competéncias do lider militar que mais
contribuem para a eficicia da lideranca multicultural ?”.

Assim, importa realcar que 0 nosso protétipo contempla um lider militar cujos
tracos de personalidade deverdo ser considerados como relevantes a eficécia da lideranca.
Ao perfil do oficial das Forcas Armadas devem estar permanentemente associados
principios e valores, uns inatos e outros apreendidos ao longo da sua formacdo académica e
educacional, dos quais importa destacar a honestidade/integridade, os tracos de caracter, as
virtudes militares, a energia e tolerancia a0 stresse, a motivagdo e autoconfianca.
IdentificAmos de seguida dois tipos de categorias de competéncias transversais as
competéncias cognitivas, interpessoais e técnicas, que quando aliadas aos tracos de
personalidade, contribuem decisivamente para a eficécia da lideranca: (1) as competéncias
militares, designadamente a compreensdo do contexto militar, ainovagéo e criatividade e a
capacidade de gestdo; (2) as competéncias multiculturais, onde consideramos a empatia
cultural, a energia emocional e a competéncia comunicacional. E ainda do nosso entender
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gue, competéncias como a energia emocional e as competéncias comunicacionais devem

ser consideradas comuns as competéncias militares e multiculturais do lider.
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6. Conclusdes e recomendacdes

Vivemos hoje numa época de transi¢éo profunda e de mudancas radicais. O choque
tem sido “brutal”. A expansdo alucinante das novas tecnologias, nomeadamente as
tecnologias de informacdo ao dispor das organizaches, a difusdo “explosiva’ da
informacdo, a emergéncia de “poderosos’ fendmenos, denominados também por factores
de erosdo (e.g., o terrorismo, a globalizacdo), as decisdes tomadas pelos actores do Sistema
Politico Internacional (SPI) que inevitavelmente influenciam o rumo mundial dos
acontecimentos, assim como a constante ateracdo (involuntaria ou condicionada pelo
mundo actual) do comportamento das pessoas, trazem consigo aos diversos niveis
(econémico, tecnoldgico, social, cultural, militar) incerteza, turbuléncia e instabilidade no
seio de todas as organizagcbes mundiais. O fim da Guerra Fria veio incrementar o
envolvimento da Cl na resolucdo de conflitos, onde aparecimento e acréscimo de inimeros
novos actores transformaram o palco operacional num ambiente multicultural permanente.
A presenca neste palco do fendmeno cultural ndo é no entanto novidade, mas o surgimento
destes novos factores de desequilibrio no sistema politico internacional, traduziu-se numa
maior intensificacdo das diferencas culturais.

E perante este renovado e sofisticado campo de batalha que o lider militar é hoje
confrontado. Ao abragcarmos a teméatica da lideranga no &mbito do nosso trabalho sabiamos
a experiéncia enriquecedora que nos aguardava, face a extrema preponderancia que a
mesma tem tido ao longo da histéria dos exércitos em geral, e das Forcas Armadas
portuguesas em particular.

Ao longo do nosso trabalho foram recolhidas e analisadas um conjunto de
informacOes, que nos permitem nesta fase final afirmar que o lider militar tem hoje, mais
do que nunca, necessidade de possuir tragos e competéncias especificas e essenciais ao
exercicio de uma lideranca eficaz que conduza ao cumprimento da missdo.

E um facto que as diferencas culturais, que inundam hoje o ambiente operacional,
influenciam significativamente a accéo do lider e o consequente sucesso das operacdes
militares. Procuramos por isso reflectir acerca da existéncia de competéncias do lider que
contribuem para a eficécia da lideranca militar no ambiente multicultural em que as Forcas
Armadas Portuguesas tém actuado permanentemente nas Ultimas duas décadas.

Assim, ap6s uma abordagem conceptual aos fendmenos da lideranca e da cultura,
onde a auséncia de estudos empiricos ao nivel da lideranca militar, nomeadamente ao nivel
nacional € um facto, caracterizamos o ambiente operacional e construimos um modelo que
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traduz a complexidade, incerteza e constante instabilidade do mesmo, segundo uma
perspectiva globalizada e multicultural. No quarto e quinto capitulo validdmos as nossas
hip6teses e respondemos as questdes derivadas.

Como mais-valia do nosso trabalho para futuros estudos, interessa deixar algumas
recomendacfes, as quais tiveram como principal ponto de partida 0 modelo por nés
desenvolvido e que nos permitiu responder a questdo central: “Quais os requisitos de
competéncias do lider militar que mais contribuem para a eficacia da lideranca
multicultural ?”.

Assim, face a enorme amplitude da temética que nos propusemos desenvolver,
importa apresentar algumas medidas e aspectos que deverdo merecer alguma reflexéo e
pela sua importancia, merecedores de estudos mais aprofundados:

A criagdo de um centro de investigacéo de lideranca militar, no qual seriam efectuados

estudos empiricos ao nivel das Forcas Armadas, cujos resultados proporcionassem

uma melhor avaliacdo de competéncias do perfil do oficial, e servissem de base para
elaboracdo de doutrina nacional e orientagdo da formacéo continua dos lideres;

Desenvolver um sistema de avaliagdo dos militares nomeados para desempenho de

funcbes de comando de forgas (nacionais e multinacionais), segundo padrbes de

excelénciado lider militar, previamente definidos;

Desenvolver um programa de formagdo multicultural contemplando dois niveis

distintos:

- Formagdo em lideranga multicultural, a ministrar aos oficiais que sdo nomeados
para fungdes de Comando ou Chefia em ambientes multinacionais;

- Educagéo cultural, a ministrar a todos os militares, néo desempenhando funcdes
de lideranca, conferindo-lhes competéncias culturais, preparando-os para futuras
participagbes em missdes num ambiente multinacional. A sensibilizagdo e
compreensdo cultural de outros povos, facilita no sO o relacionamento inter-
cultural, como também a accdo do lider no exercicio das suas fungdes.

Reforcar e cultivar no oficial das Forgcas Armadas o gosto e paix&o pelo comando de

tropa, contribuindo para a eficacia da lideranca.
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APENDICE 1-AMBIENTE OPERACIONAL CONTEMPORANEO

1. Caracterizacao

O actual ambiente operacional € cada vez mais global, dindmico, multidimensional
e interligado. Os inimeros actores em presenca no moderno Campo de Batalha e nos
diferentes Teatros de OperacOes, fizeram emergir a dimensdo multicultural no palco
operacional. Como factor determinante do emprego judicioso dos meios disponiveis, a
andlise e estudo do ambiente operacional devem constituir uma preocupacéo permanente
dos chefes politicos e militares, sob pena de se reduzirem drasticamente as possibilidades
de éxito, independentemente das capacidades ou potencial for¢cas empenhadas (RC —
Operagdes, 2005: 2-1). A continua mudanca das caracteristicas da guerra, consequéncia
das constantes alteracGes da natureza dos conflitos, obriga a permanente adaptacéo das
operaches as novas ameagas, assim como a um profundo e especifico conhecimento
cultural de ambientes globais, regionais e locais nas diferentes areas de operagdes (RC-
Informagdes, 2007: I-1-1).

O ambiente operacional contemporaneo pode ser condicionado fundamentalmente
por sete factores (RC-Operagdes, 2005: 2-1):

Os objectivos nacionais, a alcancar pelos diversos vectores de poder nos quais esta
incluido o emprego de Forcas Militares, a definir pela politica, e que estdo
directamente relacionados com 0s interesses nacionais, constituindo-se assim a
envolvente estratégica do ambiente operacional. No caso de Portugal, a defesa dos
interesses nacionais, sdo determinados ndo sb pela sua localizagdo geogréfica, como
também pela compatibilizagdo desses interesses com a participagdo plena nas
Organizacdes Internacionais (Ol) que Portuga integra. Neste sentido, encontramos
entre as missdes prioritarias das FA, a resposta a crises internacionais num guadro
multinacional, no ambito da ONU, OSCE, OTAN, UE e CPLP.

Os objectivos militares da operacao, determinados pela estratégia e enquadrados pela
doutrina de emprego de forcas. Ao nivel operacional, as FA sdo colocadas e
empregues em ambientes conjuntos e combinados, nomeadamente na participacdo em
operagdes militares associadas a operagcdes conduzidas no ambito do artigo 5° do
Tratado de Washington (Defesa Colectiva), aguelas que ndo se enquadram neste
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ambito, de resposta a crises (ndo art® 5°, operacdes de apoio a paz e outras operagdes
de resposta a crises), assim como as missdes nacionais de interesse publico.

A ameaca, referida ao tipo de forcas e seu potencial, finalidades a atingir, e conceitos
de emprego das suas Forcgas, bem como qual a conflitualidade a ela associada. Os
conflitos actuais tém assumido um contexto assimétrico, ou sgja, as forgas que se
opdem possuem estrutura, volume, equipamentos, tecnologia e doutrina muito
dispares. Actualmente € ainda possivel considerar como condicionadores da ameaca,
potenciando-a ou reduzindo-a, a presenca de actores nao hostis como a opinido publica
nacional ou internacional, capazes por si s0s, determinar o evoluir de um conflito,
dada a influéncia intangivel que detém junto dos contendores. Da mesma forma as
ONG podem condicionar significativamente a actividade operacional, quer negativa
quer positivamente, assim como, os Orgaos de Comunicacdo Social (OCS) que detém
hoje em dia um papel de enorme relevancia, condicionam ndo sO o ambiente
operacional como também o proprio emprego de Forcas.

A érea de operacdes, de onde importa considerar as suas caracteristicas e a forma
como ela pode condicionar o desenrolar das operacdes. O campo de batalha moderno é
ndo-linear, com &reas de operacdes contiguas ou ndo contiguas, incluindo paraaém da
vertente aérea, terrestre e maritima, igualmente a componente espacial, onde se
desenrolardo os combates da informacdo, e o espectro electromagnético. Inclui ainda
as caracteristicas do terreno, a populacdo, as forcas amigas, o adversario, as Ol, ONG
e outras organizacOes regionais, traduzindo-se por isso num ambiente operacional
onde as diferencas culturais € um facto incontornavel, e para o qual as forcas devem
estar sensibilizadas e preparadas.

A informagao, tendo em vista a forma como ela pode condicionar o desenrolar das
operacdes. O controlo da informagdo é sinbnimo de nitida vantagem no campo de
batalha, garantindo ainiciativa das operagoes.

A tecnologia e contributos inerentes ao desenvolvimento e aplicacdo da mesma no
emprego de Forcas.

A Unidade de esforco como componente fundamental para um emprego eficaz da
forca militar. O emprego de forgas através da unidade e conjugacéo de esforgos
caracteriza-se por um ambiente que privilegia as operagdes conjuntas e combinadas.
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A cooperacao multinacional e o emprego combinado de Forgas no desenvolvimento
de operagdes sdo uma realidade no seio daNATO, pois segundo a sua doutrina (AJP 3 (A),
2007: 1-7) o desenvolvimento de acgOes militares reflecte uma necessidade de consenso e
legitimidade internacional. E essencial por isso a existéncia de um clima de confianca
mUtua entre os paises e actores envolvidos num ambiente multinacional. Esta confianca €
congtruida e deriva principalmente de quatro factores: (1) a harmonia entre os lideres
militares; (2) o respeito, ou segja, 0 respeito mutuo pela cultura, religido, costumes e
valores, fortalece o relacionamento interpessoal; (3) o perfeito conhecimento dos parceiros,
da sua doutrina, capacidades, e motivagoes, encarando-os como potenciador das operagoes;
(2) a paciéncia, nomeadamente para alcancar O consenso necessario ao cabal
desenvolvimento das operagOes, face a normais diferencas de opinido entre 0s seus
membros. E relevante salientar que o conhecimento do factor cultural € aqui reforgado no
seio daNATO, numa perspectiva de uma melhor cooperacéo multinacional e cumprimento

da missdo e sucesso das operagdes militares.

E perante este novo ambiente operacional e os factores que o caracterizam que
Guillot (2004) considera a presenca de quatro dimensdes capazes de desafiar e afectar
directamente a accdo do lider militar: (1) a volatilidade do meio e a (2) complexidade, face
a presenca, interaccdo e interdependéncia dos multiplos actores e componentes do
ambiente operacional; (3) aincerteza, associada as accoes, intencbes e agendas de todos os
actores concorrendo também para a imprevisivel; (4) a ambiguidade, face as diferentes
andlises, avaliagOes, interpretacdes e perspectivas face a acontecimentos comuns. Deste
modo, ao lider é-lhe exigido uma capacidade de maior adaptacdo, ou seja, deve possuir
competéncias técnicas e cognitivas que |he permitam efectuar uma andlise correcta que lhe
permitam uma exacta e atempada tomada de decisdo. O lider deve enfrentar 0 novo
ambiente operacional como um desafio, e retirar do mesmo as potencialidades que
permitam transforma-lo num meio mais estavel, utilizando para esse efeito as ferramentas
a0 seu dispor, nomeadamente a sua capacidade de influéncia, as suas competéncias, a
motivagdo dos seus subordinados, inspirando-os e conduzindo-os eficiente e eficazmente
neste acelerado processo de mudanca.

2. AsForcas Armadas Portuguesas no ambiente multinacional
O ambiente operacional é hoje fortemente influenciado pela presenca de uma
multiplicidade e diversidade de actores.
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ApoGs o derrube do muro de Berlim em 1989 e fim da Guerra Fria, verificou-se o
aparecimento de uma nova ordem mundial, assim como a emergéncia de uma nova
tipologia de conflitualidade. Esta significativa alteracdo no plano mundial revelou-se como
uma oportunidade Unica a cooperacd mundial e a uma maior interaccdo e relacionamento
entre os actores determinantes da cena internacional. Perante este cenario de instabilidade,
incerteza e imprevisibilidade, os actores internacionais procuram adaptar-se e encontrar
novas formas de responder a um ambiente de ameagas e riscos de caracter multifacetado e
transnacional. A solucdo encontrada para fazer face aos novos conflitos e a novos cenérios
de crise mundiais convergiu para um clima de solidariedade, unidade de esforgos,
colaboracdo e cooperacéo, fomentando a consolidacdo de aliancgas ja existentes (e.g. ONU,
NATO, OSCE), o reforco de outras (e.g. UE) e incremento e aparecimento de novas
organizacOes, muitas delas de carécter ndo governamental (ONG).

Inevitavelmente, um fendmeno de erosdo que “espreitava’ e aguardava a sua
oportunidade para assumir um lugar de destaque na definicdo do rumo mundial, a
Globalizagéo, ndo s6 no campo econdmico, como também ao nivel social, cultural, politico
e militar, como fruto e consequéncia desta nova ordem veio transformar 0 mundo numa
“aldeia global” que hoje partilhamos. Apesar de abranger importantes vectores de carécter
unificador e cooperativo, de igual modo este fendmeno arrasta consigo factores
perturbadores de instabilidade, resultantes em grande parte da indole transnacional de um
grande nuimero de actividades contemporaneas, ou segja, além de incrementar o
desenvolvimento, possibilitando a partilha e difusdo de valores de progresso, sgja no
campo social, econémico, cultural, humanitério, ou ambiental, expde também os Estados a
multiplas influéncia externas, acentuando uma cada vez maior interdependéncia entre eles
(Gomes, 2004: 87).

No campo militar, ndo passando incolume a todas estas mutagdes, o ambiente
passou apresentar-se complexo, conjunto, interagencial e multinacional. O novo espaco de
batalha passou a ser ocupado por novos actores classificados por Gomes (2004: 87) em
dois grupos. (1) os “clausewitzianos’, que actuam basicamente em termos nacionais, e que
procuram alcancar objectivos relacionados com o bem-estar das populacbes que
representam, ou sgja, surgem da decorréncia de interesses colectivos alargados, e assumem
a forma de organizagdes internacionais, multinacionais e supranacionais com 0S mais

diversos fins (politicos, sociais, econémicos, humanitérios e de seguranca); (2) os “ndo
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clausewitzianos’, que se movem por objectivos difusos, de motivacdo religiosa, étnica,
filosofica ou criminosa, e assumem comportamentos normalmente imprevisiveis que
escapam a logica tradicional, tém carécter ndo Estatal e assumem a forma de poder
errético, protagonizando ameagas assimétricas, desde o terrorismo ao crime organizado,
mediante a aguisicdo de capacidades de controlo e de constrangimento que lhes
possibilitem a organizacéo de redes transfronteiricas e transnacionais.

Este ambiente multinacional, apesar de ndo ser novo, tem um passado recente para
as Forcas Armadas Portuguesas. Responsaveis pelo cumprimento dos compromissos
assumidos por Portugal perante a Comunidade Internacional, nomeadamente nas
Organizagdes I nternacionais de que faz parte, como € o caso da NATO, UE, ONU, e na
Comunidade de Paises de Lingua Oficial Portuguesa (CPLP), as Forcas Armadas tém
participado desde 1991, sob égide destas organizactes, de forma ininterrupta em operactes
de resposta a crises. Em termos de forcas constituidas os militares portugueses tém estado
presentes em TO como o Afeganistdo, o Kosovo e o Libano, assim como pequenos
contingentes na Bosnia, no Chade, no Congo, na Guiné-Bissau, e em Timor-Leste, ou sgja,
em trés continentes diferentes, a Europa, a Asia e a Africa. Em todas estas missdes esta em
causa o interesse nacional, a afirmacao de Portuga e o seu contributo para a construgéo da
paz, da seguranca e da estabilidade internacionais. Outras contribui¢des nacionais para as
operagoes em curso do ambito da NATO sdo: a operacdo “Active Endeavour” (operagdes
de contra-terrorismo e no Mediterraneo Ocidental) onde participa com uma aeronave P3
ORION, a Standing NATO Maritime Group | (SNMG |) onde até ao final de Junho
participa uma com uma Fragata. As Forcas Armadas tém também contribuido para as
NATO Response Forces (NRF) com forgas dos trés ramos. No ambito da UE tém sido
desenvolvidas iniciativas de cooperacéo multinacional de defesa europeia, designadamente
sob a égide da EUROFOR (Pinto, 2008: 10-17).

Face a este empenhamento das Forcas Armadas Portuguesas, num ambiente de
caracter multinacional e multidimensional, aos lideres militares nacionais sdo exigidos
enormes desafios. A presenga dos novos actores civis e militares, enunciados
anteriormente, nos actuais Teatros de Operagdes, impdem a existéncia nos actuais lideres
militares de niveis elevados de sensibilidade e competéncias especificas para liderar
subordinados, nacionais e ndo nacionais, militares e civis, ou seja, liderar forcas e grupos

em operacoes militares em ambientes multiculturais.
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ELiH

3. Ambiente Operacional moderno - M odelo

O modelo por nés desenvolvido (Figura 1-1) contempla trés anéis onde se
representam no seu nucleo ou anel interior, todos os actores em presenca na envolvente
operacional contemporéanea, assim como 0s aspectos caracteristicos dos mesmos. No anel
intermédio sdo contemplados os factores caracterizadores do mundo globalizado actua e
no anel exterior os fendmenos provocados pela interaccdo inter-actores, ou seja 0 contexto
conflitual gerado pelos dois anéis interiores. E desta forma demonstrada a complexidade e
incerteza do moderno campo de batalha, fruto de uma multiplicidade de factores em

presenca, em grande parte provocados pela “globalizacdo” dos conflitos, e consequente
envolvimento multinacional naresolucdo dos mesmos.

[nformagin

Yerrarismn

N~

MISSAQO

L
ey

Liderancg
Militar

INFLLENCTA
| Lider Sobordimados
MOTIVACAD

Figural- 1—Moddo caracterizador do ambiente operacional contemporéaneo
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Tensdes politicas, sociais, econdmicas, demograficas, fundamentalismos religiosos,
nacionalismos étnicos, acgdes terroristas, crime organizado, proliferacdo de armas, séo
hoje em dia, parte de uma multiplicidade de factores em presenca no ambiente operacional.
Associados a ameaga inerente e permanente no Teatro de Operacdes, estes factores sdo
também fruto da internacionalizacdo da resolucéo dos conflitos, inter e intra-estatais,
trazendo para o0 palco da conflitualidade uma multiculturalidade que afecta
significativamente a conducéo das operaces militares e tem por consequéncia, um enorme
impacto na liderangca militar. Perante esta nova e complexa envolvente, a capacidade do
lider influenciar e motivar os seus subordinados é cada vez mais dificultada, o que obriga a
aquisicdo e desenvolvimento de competéncias adequadas e necess&rias a0 sucesso dos
novos lideres militares, traduzindo-se na eficicia da lideranca e no cumprimento da

miss30.
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APENDICE 2 —Tracos do lider militar

No desenvolvimento do nosso modelo consideramos fundamental para a eficécia da

lideranca militar, a presenca de diversos tracos relevantes que, associados as competéncias

militares e multiculturais do mesmo. Neste sentido, e com base no modelo de andlise
considerado de Rego e Cunha (2003) e Yukl (2006), consideramos, na Tabela 2-1, 6
categorias, em cada um dos quais enunciamos 0s tracos de personalidade que no nosso

entender s0 mais relevantes.

Tabela 2-1—-Tracos maisrelevantes para a eficacia da lideranga

- Disciplina

- Coragem

- Abnegacéo

- Lealdade

- Espirito de corpo

- Espirito de sacrificio

- Robustez fisica

- Resiliéncia emocional

- Tenacidade

- Perseveranca

- Resisténcia psicolégica

- Honestidade
- Humildade

- Credibilidade
- Confianca

- Iniciativa
- Persisténcia
- Vontade de assumir responsabilidades

- Auto-estima
- Auto-€eficécia
- Motivagdo

- Etica
- Mora
- Firmeza
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APENDICE 3 — Competéncias do lider militar

“SEANELD 520 E IRafoatassp
a Iesm B secssad st Ie(Ercoug e
JOANEL 195 »

‘caneradoos opndss syued zey anb 2p rewonEwaIn opdezmEso E.fﬁ_ﬁ“ﬂwg
IOPEAC [FUOREZMESlY @ vdmbe op emdsr o IEWRWIOS e | BU 0SD WIE SEWEWIENR: JECRMUR 1PQES 2 139U ¢ T OFIVAONI
ELLT[ wm BAJDALRIS * }([EUO ELLIOFSIED) ‘0Bl ENmOJU & oEJECMMUICD 3P ]
“Jopapuaandina 13 «  OESERI BUML 3P CEJEUD) opdEmdsul e | sES0[0UI3] STA0USE IEINN IAQES 3 CIUAILIISUOD 13 n
‘OESEZMESTD o)
Ewsatl B wzifaan =nk sesed so @ weSmo a0 sizd ”m
0 I SENEIIENEE @ sEIed SESURIATP ST 130310 ) - i
e1ado apuo saplieady
3[ omE3] op steros @ seamppod sTnueledunon IaT e |
*OPUELIO T3S 403 SELLRISTS |
ERUARALY + 30p 20 EPDEdED 3 SEIOU[EA SE IEUIUOE 2 I303TU07) |
‘enuafEng « {OPEUIQLUIDD i .
(ERFI S0 2 soofalEnse s opmilics #JuAIQIIE W@ OESISE AP  EDEINO] |
soarpalgy EQOQE @ IR [ s033a301d 3 SCPOJRLL S0 IEZNON BCES 2 I30SLUO0T)
#p 2pESLEIED) OMITE 3P OBSIA I3[ “SEPETIQLUID AV IITON OLXIINGD m
‘20qUAMUET: Ma2 203 3 2eS10] SED 2 gEniey s2pdeado SEP ONQWE OU SOUEULNNOP O O¥sNITIIN0D
sprpognads: ‘safEMIE saUEIgD soqrzouo? @ sordioumd so refarditls BOES & 13090 e m
s asIeldEpE @ IspuReIcuo)) DATIAISE 135 » ‘sacdezmieEio sEONO SEp sEAQED XA SE I303TUO0T) »
(oo (1250 . ‘00N EWDdIp 125 3| ENPLATT U BI5520271 IO BZI0 X
N0 “5a) ssodEzmESn  sengmo SCPEILPIOONE SN2 S0 IBAQOIA] @ | orh remsiew = cjuswredmba “ojusmietine ‘sELURIsS E

#p ompenb ou ne ‘orapadsoy sred
op EiuEmEas ap @ IRIENUU 35107
TC) S1AT) @ SRIETRU SRI0UE]NR
s30dzzmEEI0 SED  [EUOLEZIMERID

HEMOIEZMIES 0 EMITLY € IEJUSLIOL
‘omnm ojadEal © IRAOTHOL]
SYPEPIUEPTOS IESs2adxT »

‘apED[EY IEssaadyg e

50 WI0D OPIOYE P S00MND4] SOJISULIIRLIOD Ia] #
{0ETEISE 0 TUOD OPIDIE 3p) S0OTIDE] @ [TuonrELR do
‘oafa1Enss oummwUEsueld AP SOJWAUODZUMOY IA] e

{425C ‘DLWN I AND

B 134 s3pEpagadss ‘pEprSaa mssardys sopempreqns | “Ea) secduny erpradiasap [enb E oered opdezmeSio
SE  @sIeldEPE @  IspURAIdLon e Snes Sow ziUEguor  temdsufe | B @ opdezmeSio Ens P osuewENeIzad 130aTU0T) e
FALLINDOD SIVOSSIIAAIN SVOINDEL

AVIITIN 3941 OO SVIONALIdINOD

EiuLIpY Ep enEagp € eed soessaa siew sepunadwosy - (- epqe]

X

Maj Inf Para Jo&o Alberto Alexandre Ferreira



5
R
o
©
3
(]
&
g
=
o
(@]
8
)]
©
3
=]
3
2
1]
(&3
8
T
S
<

r

COATTLIISTIOD Op 0TI
3p SE-OPUEIURIUIS SEABMOJUICISD

ETLUE]

S20IENMTE WO “S5308 O WD IEPY #p | EP [EUOROWIR oWdE O IAJOATIRSE(T » “0I50 07 T¥NOIJOINE
3pEpaEdED) [EUOTIOWE ETIURTISE] + ([ELIOTI0TLI SPEPIQELH # | OFISSE 30 SOUEMIEIZIN 3P IESAICTUR I20Es 3 I3221I0) | WERIEANT
*DEIEATOMI-DITY # ‘SOpPEUPIOqTS "E530% 2P 0ELRE 2P SOWISTIEISTT
EUOIIOMIS BIOUSIISUIOO-DIIN o | S0 IEADOIM  oF  20Epeden s |2 SEWISMMEma) sE IeSardula 1eqEs 2 ISC3LfIo)) e
(ZZaMONs @ SPEPLATIRSSE) STEITID
sodnf sop [EUODESMMIIOD EUMIOf E  IAZIII0T) e
‘(emsad
tora S enEu) [EEIEEEEET o pdeonmuoD 20 stonaleduio « . )
‘ojurdsa 3p EMWRCY » | giuesspy = eyqoeg (onepadsorysied op zanEn erSuy i ———— m
‘ogssardya 3p EZAED » | “F3) senduy| sEqnou obEcwmuuon ap epepmeden R w
‘ozdeocEau ap spepoedE]) » oANBSSE RS 0 | B (ewgo enfwy) seup op umie] sspdemdp j
EUODEINLIIHOD 3P TPIATINE (IOPEIMMIUOD WIS » | 3p 0NE3] SIEMODEWOMII  sedog Copdezmredin
Eu oBfEIUEIuUCcy 2p SpEpREdE] # | i(mano 1ages) Enoss 20 0EpwEdES e | B OWIOD OQIOIE AP STOLSIMEU SEDUMACIIND I3] e
AT I35 » "
“sapdERI 1
ISUEW 3 IMISUID 3p 2DEpoEdEr » ﬂ
¢ maaetaofau “
oEM, s0ladiE TR SUN  IRG e 1
‘sa10uadns 3 sOFEWPIOGNS “saTed
STIA% 30 WI0? 0zdEradood E TEJUZLLIO # w
‘ESTEQUOD B IZADWIOLT » “
HEDD i)
ap oedmposar “8a) oamre-oxd 1ag e OY 1835
apEpEORUAE 10 STOVADVAVD
a FPEpULQ ‘BT 0ATIR G "SOLTEILITIY $0SI0ET
omewmesued | B OWOd  sI0Ea  IESSAIdET e | ap oplzef ap 2 srEwonEIESIO SOIUALIIIUUOD I3] e ﬁ
3 cedezmefio =p  eopEpEdEq) # ‘zesuzdimoas -e1ado apuo sacderdn =p onea ‘sied ‘odezmzSin

SIENSUOMISP 2 TEZMUN ¢ 3 SELO] §E
12qEs 2 ([eossad ‘opduny e) mpod
ap fodn S2IURIRIT EO ISDSULIOT) #
SZ0]MIUI0D
3p oEdmosar  ap  SpEPaEdED) 4
DATIMOT 3 QATIPSP OTMBICIIEL 12T #

2 seodumd ‘amuawependpard mSml
oew) ojusweSnl ou opeiqumbs 195 »
*30SURST0D 3P DEITLLSUOD B IEJUZTLOT »
33ZEIYa OUTZED
ap sodnf mnnsuos sp a0EpoEdE]) »
‘enedirT »

Ep codpimlsosnensmommpe  sopedse  1azaaon e
‘S C]UATLNE LIZI)ETI00

3 SEDIRSM2 SENS SE CYEMSSLN SEQ  SANLO S0
“S0102Ip S0P EWPIO QNS ST3S S0P $200UNY SE 12231107 »
‘ez ditzsep 2nb ssodumg

SED sopEplUeds: $E  oumwelepiad Iazatrion e

Maj Inf Para Jo&o Alberto Alexandre Ferreira



“ A lideranca multicultural e as competénciasdo lider”

APENDICE 4 — Modelo de competéncias do lider militar
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