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PREFACIO

Vivemos tempos de exigéncia crescente, incerteza estratégica e
transformacao acelerada. No centro das organizagdes — sejam militares, civis,
empresariais ou sociais — permanece, porém, uma constante intemporal: a
necessidade de uma lideranca competente, integra e adaptativa.

O Manual de Lideranca Naval — Il Volume chega num momento em que as
Forcas Armadas e, em particular, a Marinha Portuguesa, enfrentam desafios
multiformes: desde ainstabilidade geopolitica no leste europeu e no médio oriente,
passando pelas disputas maritimas a norte, até as ameacas assimétricas e
hibridas que atravessam todas as fronteiras, incluindo a atlantica. A estes
acrescem os desafios nao militares — catastrofes naturais, pandemias,
transformacéo digital e inteligéncia artificial — que exigem uma reflexao profunda
sobre o papel do lider no século XXI.

O coordenador e autor deste manual, Comodoro Machado da Silva, possui
um percurso profissional de exceléncia no dominio da formacdo em
comportamento organizacional e lideranga, o qual se encontra amplamente
enriquecido pelo exercicio de diversos cargos de comando, direcao e chefia. Ao
longo da sua carreira, dedicou ainda varios anos ao ensino destas matérias, com
particular relevo para a sua atividade na Escola Naval.

Se o primeiro volume do Manual se afirmou como um guia pratico e
doutrinario, este segundo volume pretende ir mais longe. Resulta da identificacao
de temas emergentes — saude mental, mindfulness, resili€ncia, guerra cognitiva,
inteligéncia artificial, lideranca transgeracional — que, pela sua relevancia e
atualidade, ndo poderiam ficar de fora de uma obra que se quer completa e
prospetiva.

Reunindo um conjunto de especialistas e abordagens multidisciplinares,
este manual oferece ao leitor ferramentas para compreender e atuar num ambiente
organizacional volatil, incerto, complexo e ambiguo, mas também fragil, ansioso,
nao linear e incompreensivel. A lideranga consciente, a inteligéncia emocional, a
gestao da saude mental, a adaptacado cultural e tecnolégica, e a prevencédo da
lideranga toxica sédo aqui tratadas com o rigor e a aplicabilidade que a vida
operacional exige.

Mas o manual ndo se limita a identificar problemas ou a enunciar conceitos.
Oferece modelos praticos — como a metodologia 6W2H, a intervengao S.P.A.C.E.,
ou o perfil do lider transgeracional — que permitem passar da teoria a pratica.
Como se afirma na introdugéo: “O verdadeiro teste da lideranga n&o é a beleza da
declaracao de missdo. O verdadeiro teste é o seu desempenho.”

A Marinha Portuguesa, firmemente ancorada nos valores da lealdade,
integridade, honra, disciplina e coragem, assume aqui um papel de vanguarda no
pensamento sobre lideranga em contexto de exigéncia extrema. Este livro é, por
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isso, um contributo ndo apenas para a instituicdo militar, mas para todas as
organizacdes que reconhecem na lideranga consciente e capacitada o seu fator
critico de sucesso.

Que o leitor encontre nestas paginas nao apenas conhecimento, mas
inspiracéo para agir. E que, ao agir, honre o melhor da tradigcdo marinheira: o rigor,
0 compromisso coletivo e a coragem silenciosa de cumprir a missdo, sempre e em
qualquer circunstancia.

Boa leitura!
Miguel Bessa Pacheco

Contra-almirante
Comandante da Escola Naval



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 13

INTRODUCAO

O Manual de Lideranca Naval editado em 2024 (Edicbes Marinha, 2024),
muito virado para aplicacdes praticas das varias teorias de lideranca atuais, foi
resultado de varios estudos elaborados pelos autores, no &mbito de programas de
mestrado, doutoramento ou pesquisas de campo realizadas com as Forcgas
Armadas e com a Marinha Portuguesa, com o intuito de fornecer orientagdes e
doutrina na importante tematica da lideranca, e permitir que as organizagdes
pudessem ser mais competentes do ponto de vista da lideranga e da gestéao.

Este manual surgiu como um guia fundamental para todos os que
aspirassem a liderar com eficacia e integridade no contexto Unico e exigente das
Forcas Armadas e, em particular, da Marinha, sendo, também, seguramente, uma
obra util a todos os que se quisessem assumir como lideres competentes,
conhecedores e respeitados, independentemente do ambiente e do contexto em
que atuam.

Contudo, fruto dos temas e trabalhos relacionados com artigos cientificos,
teses de dissertagcdo de mestrado e doutoramento, e temas atuais que afligem a
sociedade em geral, como por exemplo, a relagao entre a lideranga e a saude
mental das organizagdes, a lideranca e a mindfulness, as competéncias da
lideranca, a lideranga e aresiliéncia, a lideranca na era da guerra cognitiva e na era
da inteligéncia artificial, entre outros, ndo abordados no Manual de Liderancga
Naval, foi decidido reunir um conjunto de especialistas, para que juntassem num
Manual de Lideranca Naval segundo volume, multiplas abordagens da liderancga,
abordando as novas tecnologias e os desafios emergentes que influenciam o
comando, projetando cenarios futuros e as competéncias necessarias para
enfrentar as incertezas e oportunidades do século XXI.

As Forcas Armadas (FFAA) tém-se deparado, tanto no contexto nacional
como no internacional, no Ambito militar e nao militar, com multiplas alteracoes,
muitas delas provocadas, por exemplo, pelo aceleramento da tecnologia, a
ascendéncia do terrorismo transnacional, do ciberterrorismo, e sucessivos
conflitos, quer no leste europeu, quer no médio oriente.

No campo ndo militar, os desastres naturais que tém vindo a suceder,
através da pandemia do Virus COVID-19, com particular influéncia no setor da
saude face as condicdes extremas de trabalho, no qual se incluiram os militares de
praticamente todos os setores.

Perante estes ambientes multiformes, requerem que as FFAA garantam os
meios organicos necessarios para o cumprimento das missoes estabelecidas.

Portugal ocupara assim uma posi¢cao decisiva na disputa de um mundo
multipolar, num ambiente onde prevalecerdo as tentativas de imposigao russas, o
expansionismo chinés e o terrorismo transnacional (DEM, 2025).
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Numa possivel leitura sob a lente da Alianga, e considerando uma visao a
360°, poder-se-a dizer que, a leste, deparamo-nos com uma fronteira
confrontacional, por natureza, e onde a urgéncia das respostas se impoe por forma
a assegurar a integridade soberana dos territdrios de paises aliados ou parceiros.

A sul a fronteira é de natureza complexa, carece de ser mais bem
compreendida pela multitude de ameacgas que encerra e, na dimenséo temporal,
coexiste em simultaneidade com as demais fronteiras.

Ja a oeste, afronteira Atlantica € de natureza decisiva, tem de ser controlada
e, temporalmente, é a mais perene. Entretanto, surgem, também, a norte, cada vez
mais disputas maritimas, ligadas a delimitacdo de espagos, com inevitaveis
consequéncias para a estabilidade aliada (DEM, 2025).

Em qualquer uma destas fronteiras as ameacas desenvolvem-se de forma
assimétrica e hibrida, gerando cenarios de anti acesso e de negacao de area
(A2/AD), pelo que, para contrariar as ameacas e ser capaz de operar em tais
cenarios, exige-se uma transformagao nas nossas capacidades operacionais,
devidamente balanceada com a consolidagdo de algumas das existentes,
equilibrio fundamental para manter uma adequada e evolutiva capacidade de
resposta.

A ndo satisfagao de um contributo razoavel para o esforgo securitario global
da Alianga Atlantica por parte de Portugal podera eventualmente despoletar a
substituicdo ou a usurpacao de fungdes, com a correspondente apropriagcdo do
valor geoestratégico desse espaco, por paises aliados que vejam a inagao
portuguesa como uma oportunidade (DEM, 2025).

Do discurso proferido pelo ALM CEMA (2024), destaca-se: “Une-nos uma
cultura muito propria, balizada por solidos valores, e sustentada em ensinamentos
marinheiros.

Destaco os valores da integridade e da disciplina, valores maiores e
inegociaveis.

A integridade, do caracter e das atuacées, sem a qual se corrompem as
liderancas e a acdo de Comando, se desintegra a coesdo e a credibilidade e,
consequentemente, a nossa relevancia!

A disciplina, a disciplina marinheira, consentida, e que se estabelece na
frontalidade, que convive na pluralidade de opiniées, que se sustenta no respeito
mutuo; ...que ndo sabe conviver com a falsidade, com a cobardia, com o
anonimato; ... e o garante do verdadeiro e sdo "espirito de corpo” de que nos
orgulhamos, e valor fundamental da nossa identidade Marinheira.

Balizados pelos nossos valores, importa ainda que, nos norteemos, sempre,
pelos ensinamentos da exigente vida no mar: onde o rigor nas decisées tem de estar
sempre presente; onde ndo ha tarefas menores; onde sé nos é dada uma
oportunidade para fazer bem; onde o empenhamento, profissionalismo e
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dedicacdo, constantemente exigidos, ndo permitem lugar a resignacdo, nem a
complacéncia.

S¢ através da conjugacao dos valores e dos ensinamentos, com uma atitude
de permanente subordinacdo dos legitimos interesses individuais aos superiores
interesses do coletivo, conseguiremos cumprir bem e sem alardes a nossa Misséo,
honrando as nossas melhores tradicées marinheiras!”

O mapa da estratégia delineada (DEM, 2025) procura representar de forma
visualmente apelativa a estratégia para os proximos anos e é encimado pela Visao
que assenta numa declaracdo simples e abrangente: “Uma Marinha firme na
defesa, empenhada na seguranca e catalisadora do desenvolvimento” que
reflete a capacidade, versatilidade e relevancia da Marinha no cumprimento de um
vasto leque de tarefas no ambito das funcdes conceptualizadas e pela missao que,
para o efeito, foi sintetizada de uma forma simples e facilmente percetivel
“Cumprir Portugal no mar e a partir do mar, ao servigo dos portugueses”.

O mapa tem na base os valores institucionais, que pautam a atuagao de
todos os que servem Portugal na Marinha, de que se destacam a Lealdade,
Integridade, Honra, Disciplina e Coragem. Estes valores exigem liderancas de
proximidade que, salvaguardando as tradicoes Navais e o espirito marinheiro,
sejam capazes de promover elevado sentido do dever e espirito de sacrificio,
fomentar ambientes de trabalho motivadores e assegurar um ideal de evolugao
continua.

Mas para tal é necessario assegurar que 0S seus operacionais estao
prontos, disponiveis e capacitados nao s6 para operar com 0S meios, mas para
desenvolverem esfor¢cos para além do esperado na prossecucdo das respetivas
missoes.

Neste contexto, é estruturante e imprescindivel a continuidade do
desenvolvimento de competéncias de lideranca. Além de representar um papel
importante na formacdo ao longo da carreira, permite contribuir para que os
militares se tornem mais eficientes, e, por conseguinte, responder positivamente
as diversas situagoes, oportunidades e adversidades que lhes serdo colocadas ao
longo da sua carreira profissional.

As competéncias de lideranca sao cruciais em ambientes militares devido a
natureza especialmente desafiadora e complexa das missdes. Os comandantes
devem inspirar confianga, promover a coesdo e manter a moral elevada, mesmo
sob pressdo extrema. Estas competéncias envolvem ndo sé técnicas, mas também
inteligéncia emocional, comunicacdo eficaz, adaptabilidade, resolugdo de
problemas, gestdo do tempo, colaboracdo e trabalho de equipa, lideranca,
criatividade, resiliéncia, negociacdo e uma compreensdo profunda do
comportamento humano. A liderangca militar exige avaliar riscos, planear
estratégias e motivar subordinados a executar tarefas com precisédo e dedicacéo.
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Estas competéncias de lideranga sao igualmente valiosas em qualquer
ambiente da sociedade civil. No mundo empresarial, lideres eficazes conduzem as
suas equipas pelos mais exigentes cenarios, inovam sob pressdo e mantém um
ambiente de trabalho positivo e produtivo. A capacidade de comunicar uma visao
clara, tomar decisdes informadas e inspirar a equipa a alcancar objetivos comuns
é essencial para o sucesso.

Lideranca é a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes de que
sdo membros”.

A lideranga consciente € um constructo recente que comegou a ter maior
relevancia a partir da ultima década, e que pode ser definida como uma lideranca
que, promove o crescimento pessoal, compreende as necessidades dos outros e
utiliza o raciocinio ético.

A lideranga consciente nao tem apenas a ver com eficiéncia, mas sim
também sobre vocagdo e missdo numa organizagdo, assumindo total
responsabilidade pelo desenvolvimento e resultados de uma organizagéao.

Os lideres conscientes contribuem para que as organizagcdes se tornem
mais resilientes e adaptaveis, capazes de enfrentar desafios complexos e criar
mudancgas significativas. Tendem a dar prioridade a criatividade, a inovagéo e a
diversidade de pensamento, o que, no geral, contribui para um ambiente onde
todos se sentem ouvidos, respeitados e valorizados.

Na lideranga consciente, as investigacdes levadas a cabo apontam para
que os diferentes setores organizacionais, dos quais se incluem as Forcgas
Armadas, necessitam de lideres conscientes, que possam afetar positivamente o
desempenho dos liderados e consecutivamente a obtencdo de melhores
resultados organizacionais.

Um lider que nao tem consciéncia do seu impacto nos outros, dirigindo
funcionalmente, ou por habito, sem intencionalidade ou reflexdo, é o oposto de
uma lideranca consciente.

Por outro lado, € interessante a analisar a lideranga consciente do ponto de
vista do quadro Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (Volatil, Incerto,
Complexo e Ambiguo - VUCA) e do quadro Brittle, Anxious, Nonlinear,
Incompreensible (Fragil, Ansioso, N&o Linear, e Incompreensivel - BANI)
contribuindo para a nossa compreensdao dos atuais desafios que os lideres
enfrentam.

Porém nos ultimos anos (a digitalizagcao crescente, crise climatica,
desordem politica e uma pandemia global) comprometeram o sentido do VUCA,
tornando-a obsoleta e marcando a passagem para um novo cenario mundial: BANI.

Segundo VUCA World (2024), postula que os lideres conscientes
confrontam os problemas; usam tanto o coragcdo como a razao, o que contradiz os
modelos tradicionais/binarios.
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Ao integrar-se os modelos VUCA e BANI na lideranga consciente, os lideres
podem estabelecer uma base sélida para enfrentar os presentes desafios da
lideranca.

Esta integracdo permite que a volatilidade e a fragilidade sejam geridas
através da promocao da adaptabilidade e da resiliéncia, enquanto a incerteza e a
ansiedade sdo abordadas através do cultivar de uma cultura organizacional
positiva onde os membros da equipa se sentem seguros para expressar
preocupacoes e ideias.

Além disso, o0 pensamento nao-linear e a complexidade podem ser
utilizados de forma positiva, transformando a ambiguidade e a
incompreensibilidade em oportunidades em que os membros da equipa se sintam
da mesma forma confortaveis em partilhar as suas necessidades e pontos de vista.

Neste contexto, um lider consciente aborda problemas organizacionais com
eficacia e integridade, com o objetivo de tomar decisdes informadas e éticas que
considerem os impactos a longo prazo e interoperabilidade que transformem tanto
as suas organizacdes como a sociedade.

E necesséario dar prioridade ao conhecimento pessoal dos liderados,
independentemente da sua idade ou cargo. Ao fazé-lo, cria-se confianca e equipas
mais fortes e saudaveis. Também ajudard o lider a potenciar as capacidades
individuais de cada individuo.

O novo paradigma dos perennials, ainda numa fase embrionaria em termos
de estudos, vem mostrar que pessoas de todas as idades procuram continuar a
investir no seu crescimento enquanto pessoas e profissionais, sempre relevantes
e ndo definidas pela sua geragéo.

Comeca-se a identificar que essas necessidades entre geragdes ao que
parece, sdo mais semelhantes do que se pensavam anteriormente. O resultado é
que, atualmente, é possivel encontrartrabalhadores de 50 ou mais anos a trabalhar
aoladocomgestores (e.g., que poderdo ser oficiais ou sargentos de 25 anos), como
é exemplo no contexto militar, o que pde em causa o pressuposto de que aidade é
um indicador razoavel para compreender os desafios e as necessidades das
pessoas no local de trabalho.

Identifica-se o perfil do lider transgeracional que devera assentar em:
empatia e leitura humana, apresentando a capacidade de ler a fadiga, frustracdo
e motivacao de diferentes grupos etarios, ajustando o apoio sem perder o foco na
misséo; comunicacgao translacional, apresentando a capacidade de descodificar
diretivas superiores complexas em micro-objetivos claros e com propdésito,
adequados a velocidade digital da geracdo Z; visdo estratégica (tradicao),
apresentando um profundo respeito e compreensao pela histéria da instituicao,
usando a tradicdo como cimento para a coesao da equipa; e flexibilidade tatica,
através do dominio da liderancga situacional, com a agilidade para ser democratico
no planeamento e autocratico na execugao sob fogo.
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Ao nivel da Lideranca e ainteligéncia artificial € demonstrado que a inclusao
de tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial, a realidade virtual e
simuladores para criar ambientes e cenarios realistas de formagao e treino em
lideranga, contribuem significativamente para o processo de melhoria da tomada
de decisoOes, resolucoes de problemas e pensamento critico dos lideres em
ambientes complexos.

No mundo atual, a inteligéncia artificial (IA) representa um importante
catalisador de mudancga, transformando o panorama das operagdes nos mais
diferentes setores, do qual se inclui o setor militar e o futuro do trabalho. Comeca
a ser sobejamente reconhecido o potencial da IA para impulsionar a produtividade
interna e a eficiéncia operacional. Embora o mercado da |A seja ainda
relativamente jovem, estda numa trajetdria de crescimento que promete uma
mudanca de paradigma nos modelos e estratégias organizacionais. Contudo,
importa reforcar que no ambito desta transformagéo, as pessoas continuam a
desempenhar um papel fundamental, principalmente os lideres.

O Manual de Lideranca Naval Il Volume assenta numa légica estrutural
intencional, orientada para a construcdo progressiva de conhecimento em
lideranga naval, partindo dos seus fundamentos psicolégicos e individuais,
evoluindo para os processos de desenvolvimento e aplicagdo organizacional, e
culminando na analise dos riscos emergentes e dos desafios futuros. Esta
arquitetura procura assegurar nao apenas coeréncia tematica, mas também uma
progressao conceptual que acompanha o préprio percurso de desenvolvimento de
um lider ao longo da sua carreira.

Num primeiro momento, o manual estrutura-se em torno dos fundamentos
psicolégicos da lideranga, reconhecendo que a eficacia do exercicio da lideranga
assenta, antes de mais, na compreensao dos processos intrapessoais que
sustentam o comportamento humano em contextos exigentes. Neste ambito, o
primeiro capitulo apresenta a intervencao S.P.A.C.E., uma abordagem baseada na
atencao plena que integra diferentes técnicas validadas empiricamente para
promover aresiliéncia e o bem-estar psicoldgico, sendo testada em contexto naval.
Introduz um estudo piloto que avalia a eficacia da intervencdo S.P.A.C.E entre
cadetes da Marinha Portuguesa.

O segundo capitulo aprofunda a relevincia da saude mental nas
organizacodes, destacando o seu impacto no desempenho, no clima organizacional
e na sustentabilidade dos sistemas humanos. A gestdo e lideranca da saude
mental nas organizagdes € um elemento estratégico fundamental para garantir o
bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade dos resultados empresariais.
Esta abordagem vai muito além de uma preocupacao ética; representa uma
alavanca para o aumento da produtividade, reducdo do absentismo e promocéao de
um clima organizacional saudavel.
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Conclui-se que a gestao e lideranca da saude mental sdo essenciais para
criar um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, beneficiando tanto os
colaboradores quanto a organizagcdo como um todo.

Seguidamente, o um capitulo que explora a resiliéncia como competéncia
critica em contexto militar, evidenciando o seu papel na adaptacao a adversidade
e na manutencgao da eficacia operacional. Os lideres militares a todos os niveis
tém-se tornado cada vez mais preocupados com a forma como aresiliéncia do seu
pessoal pode afetar ou melhorar a capacidade operacional. Os comandantes
reconhecem cada vez mais os papéis importantes que a lideranga e o apoio
organizacional desempenham no desenvolvimento da resiliéncia.

Este bloco é complementado pelo capitulo que analisa a inteligéncia
emocional como um dos pilares da lideranga eficaz, sublinhando a importancia da
autoconsciéncia, autorregulacdo e competéncias sociais no exercicio do
comando. Serdo abordados o conceito de IE, as suas dimensdes, 0 seuimpacto na
liderancga e respetivos estilos principais de lideranga (com uma lente emocional),
levando a uma reflexdo sobre as condi¢cdes para a promocdo de um clima
organizacional de confianga, com equipas coesas, favorecendo o cumprimento
com sucesso da misséao.

Num segundo momento, o manual centra-se no desenvolvimento e
formacao da lideranca, abordando os processos através dos quais estas
competéncias sdo construidas ao longo da trajetdria profissional. Inicia-se com um
capitulo que examina o modelo de ensino da lideranga na Marinha, articulando
dimensoes cientificas, comportamentais e fisicas na formacao dos futuros oficiais
indispensaveis ao cumprimento das missdes.

Seguidamente, o capitulo analisa o desenvolvimento progressivo das
competéncias de comunicagéo e lideranca ao longo da carreira, evidenciando a
necessidade de modelos estruturados e adaptativos face a crescente
complexidade dos contextos operacionais.

Por sua vez, segue-se um capitulo que introduz a dimensao do caracter,
sustentada na psicologia positiva e nas forcas de caracter, propondo uma
abordagem integrada ao desenvolvimento de lideres mais conscientes,
adaptativos e eticamente orientados.

Este capitulo aborda a lideranga militar a luz das transformacodes atuais no
recrutamento, analisando a necessidade de ultrapassar modelos centrados
exclusivamente na selecao e apostar no desenvolvimento ao longo da formagao. A
partir desta analise, propde-se uma abordagem formativa, assente em trés eixos,
mais individualizada e intencional, que valoriza o potencial de cada cadete e
procura alinhar as suas caracteristicas as exigéncias da funcao. O objetivo é
contribuir para a formacéo de oficiais mais adaptativos, conscientes e preparados
para liderar em ambientes complexos, reforgando, simultaneamente, a motivagao
e o sentido de pertenga institucional.
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Num terceiro momento, o manual aborda as aplicagées organizacionais
da liderancga, evidenciando a sua operacionalizacdo em diferentes contextos e
niveis de analise.

Inicia-se com um capitulo que introduz a metodologia 6W2H como
ferramenta estruturante para a clarificacao estratégica e aumento da eficacia das
acdes de lideranca, nomeadamente durante o desenvolvimento do plano de acéo,
onde o lider e a equipe respondem a oito perguntas fundamentais para elaborar o
plano de acao, designadamente: why?, what?, where?, with?, who?, when?, how?,
e how much?.

Segue-se um capitulo que analisa alideranga no dominio da logistica militar,
identificando mecanismos causais, competéncias criticas e modelos tedricos
aplicaveis ao desempenho operacional. Sdo identificados mecanismos causais
entre a logistica e a lideranca, como a definicdo de prioridades, coordenacéo
interfuncional, visibilidade da informacédo, gestdo do risco ou aprendizagem.
Propoe um modelo pratico que relaciona comportamentos de lideranga com
impacto no desempenho logistico, como a continuidade do apoio, tempo de
resposta, prontidao, eficiéncia, seguranca ou resiliéncia.

Complementarmente, um capitulo que se centra na lideranca em equipas
multinacionais, explorando os desafios decorrentes da diversidade cultural e as
suas implicagbes na comunicagao, coesao e tomada de decisdo. Os lideres e
membros de equipes multinacionais trabalham muitos vezes num contexto onde
as diferencas culturais tém impacto significativo na forma como se comunica no
seio de tais grupos ou equipas; na forma como gerem os conflitos; ou na forma de
estar face a conceitos como o tempo, entre outros.

Finalmente, um capitulo a abordar a lideranga intergeracional, analisando
as dinamicas entre diferentes geragcdes e propondo estratégias para promover a
coesao e eficacia em contextos organizacionais caracterizados pela diversidade
etaria.

A compreensdo dos desafios geracionais da lideranga na Marinha
Portuguesa, é de particular importancia no contexto atual. Em virtude das rapidas
transformacdes sociais e tecnoldgicas, as diferengas entre as geragcdes séo cada
vez mais visiveis, afetando as formas de comunicacao, as expectativas de carreira
e os valores no local de trabalho. Na Marinha, onde coexistem militares de varias
geracbes com perspetivas distintas sobre dever, hierarquia e inovacao, a gestéo
intergeracional torna-se essencial para a manutencao da coeséo e eficacia das
equipas.

Num quarto momento, é dedicado um espaco a analise dos riscos e
disfuncdes da liderangca, reconhecendo que a compreensdo das formas
desviantes de exercicio do poder é essencial para a promocao de ambientes
organizacionais saudaveis. Este capitulo explora o fendmeno da lideranga toxica,
identificando as suas caracteristicas, os seus impactos na saude psicoldgica e no



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 21

desempenho organizacional, bem como estratégias para a sua mitigagcado e
prevencao.

Por fim, o manual projeta-se nos desafios futuros da lideranca, refletindo
sobre as transformacoOes estruturais que moldam o ambiente estratégico
contemporaneo. Um capitulo que analisa a lideranga na era da guerra coghnitiva,
destacando a centralidade do dominio informacional e psicoldégico nos conflitos
modernos e as implicagdes para o exercicio do comando. Argumenta-se que a
eficacia da lideranga contempordnea depende, em larga medida, da sua
capacidade de compreender e atuar no dominio cognitivo, promovendo resiliéncia
individual e coletiva e salvaguardando principios éticos e democraticos.

Finalizando com um capitulo que aborda a integracdo da inteligéncia
artificial nas operacdes navais, discutindo as oportunidades e os desafios
associados a interacao entre sistemas algoritmicos e decisao humana, bem como
o papel insubstituivel do lider num contexto de crescente automatizagao.

Esta estrutura permite, assim, oferecer uma visdo integrada e
multidimensional da lideranca naval, articulando fundamentos cientificos,
praticas organizacionais e perspetivas futuras, com o objetivo de contribuir para a
formacao de lideres capazes de atuar com eficacia, discernimento e
responsabilidade em ambientes cada vez mais complexos e exigentes.

Com este Manual procurou-se sistematizar o conhecimento que o conceito
da Lideranca vem acumulando sobre como criar organiza¢cdes capazes de atuar
como fatores de progresso. O verdadeiro teste da lideranga nado é a beleza da
declaracdo de missdo. O verdadeiro teste é o seu desempenho. A pergunta
imediata ndo é o que fazer amanha, mas sim: O que devemos fazer hoje para obter
resultados amanha?

Pretende-se que o leitor possa passar das ideias aqui transmitidas a pratica.

Miguel Machado da Silva
Comodoro
Professor de Comportamento Organizacional
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Capitulo 1

TESTAR AEFICACIADO S.P.A.C.E.: UMA
INTERVENCAO DE FORCA BASEADA NA ATENCAO
PLENA

Este capitulo resulta de um trabalho publicado pelos
autores no Canadian Military Journal, em 2025

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

LOBNA CHERIF

Associate Professor
Royal Military College of Canada

Nos ultimos anos, as intervengodes de psicologia positiva tém vindo a ganhar
cada vez mais atengdo como abordagens promissoras para melhorar o bem-estar
psicoldgico e aresiliéncia. Aintervencao S.P.A.C.E. é umaintervencéao de treino de
forcas baseada na atencdo plena que integra vérias técnicas baseadas na
evidéncia para promover a resiliéncia e o bem-estar. Este estudo piloto avalia a
eficacia da intervencdo S.P.A.C.E. entre cadetes da Marinha Portuguesa. A
resiliéncia e aresposta ao stress dos participantes foram medidas utilizando a Brief
Resilience Scale (BRS) e a Response to Stressful Experience Scale (RSES) antes e
depois da intervencao. Os resultados indicam melhorias significativas nas
respostas dos participantes ao stress. Sao discutidas as implicagdes para futuras
investigacoes e aplicacdes praticas.

1.1. Introducao

As intervencdes de psicologia positiva tém ganho cadavez mais atencao nos
ultimos anos como abordagens promissoras para melhorar o bem-estar
psicoldgico e aresiliéncia. Com o0 aumento crescente de desafios de saude mental
sem precedentes, estas intervengdes visam melhorar o bem-estar geral dos
individuos e a sua capacidade de lidar com a adversidade. Uma dessas
intervencgoes é a intervencdo S.P.A.C.E., um programa de treino de forgas baseado
na atencao plena que integra varias técnicas baseadas em provas para promover a
resiliéncia e o bem-estar. Alinha-se com os principios da psicologia positiva e
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oferece estratégias praticas para os individuos enfrentarem os desafios de forma
mais eficaz.

A citacdo de Viktor E. Frankl, “Entre o estimulo e a resposta existe um
espaco. Nesse espacgo estd o nosso poder de escolher a nossa resposta”, capta a
esséncia da agdo humana. Ao contrario de muitos animais ndo humanos, cujas
reagcdes sdo instintivas, os seres humanos possuem a capacidade de responder
conscientemente. Esta capacidade de alongar o espago entre o estimulo e a
resposta define a nossa humanidade, permitindo-nos fazer escolhas ponderadas e
cultivar melhores resultados.

De acordo com a ciéncia da avaliagcao do stress, as reacoes aos estimulos
sdo frequentemente instintivas e impulsivas, impulsionadas pelas emocdes e pela
resposta de luta ou fuga do nosso cérebro. Em contrapartida, as respostas
envolvem um processo mais ponderado que implica uma avaliagao cognitiva e a
resolucdo de problemas. Enquanto as reacbes impulsivas garantiram a
sobrevivéncia na nossa histdria evolutiva, as ameagas modernas exigem respostas
racionais que envolvem o cOrtex pré-frontal para regular os nossos pensamentos e
acodes.

STIMULUS

l REACTION RESPONSE
Impulsive Intentional
Automatic Mindful
Instinctive Deliberate

Thoughtless Thoughtful
Short-term relief [.ong-term outcomes
Amygdala Prefrontal cortex

Figura 1: O Espectro Estimulo-Resposta
Fonte: Chérif, 2021

O acronimo S.P.A.C.E., desenvolvido por Chérif e Wood, oferece uma
intervengao pratica composta por cinco etapas para transformar o nosso ciclo
estimulo-reacdo. Este modelo baseia-se nos principios da atencdo plena
(mindfulness), da respiracao tatica, da consciéncia do triangulo cognitivo, da
flexibilidade psicolégica, dos pontos fortes do caracter e das afirmacgdes positivas.
A abordagem S.P.A.C.E. promove assim a resiliéncia e o bem-estar através da
aplicacéo destas teorias fenomenais.

S.P.A.C.E. é um acrénimo para o processo de mindfulness de cinco passos,
simples, mas muito eficaz, criado para recuperar da adversidade. O S.P.A.C.E.
pode ser acedido em qualquer lugar ou situacao, dirige a nossa atenc¢ado de uma
forma clara e sistematica, e elimina as experiéncias e emogdes negativas. Os cinco
passos apresentados funcionam como um guia:

. Parar e estar presente;
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° Praticar a respiracao tatica; a respiracao tatica ¢ um método de usar a
sua respiragcdo para mudar a forma como se sente fisica e
emocionalmente, para focar a sua atengdo e melhorar o seu
desempenho. A respiragdo € uma das atividades humanas mais
basicas, e aprender a controla-la estrategicamente pode reduzir o
stress, gerir emocgodes indteis e melhorar a sua saude a longo prazo.

° Reconheca a situacdo e as suas emocgdes: reconhega o que esta a
acontecer; dé um passo atras e observe o que esta a acontecer. Pode
atribuir nomes a quaisquer sentimentos e pensamentos.

° Verifigue as suas forgas de caracter, pois tudo o que precisa ja esta
dentro de si. Quais dos seus pontos fortes de caracter pode ser ativado
neste momento? Invoque a forga que escolheu, sabendo que tem essa
forca dentro de si e que ja a utilizou no passado. Pode rever
mentalmente os seus 5 principais pontos fortes e perguntar a si proprio:
qual destes 5 pontos fortes é que eu posso fazer sobressair neste
momento? Ou encarnar o papel que esta a desempenhar de forma mais
profunda, genuina, com maior atencao e forga: pergunte-se a simesmo:
qual é o meu papel aqui, nesta situacao? Como é que posso honrar este
papel de uma forma plena? Como posso tentar ser “a melhor mae ou
pai” ou “o melhor colega” numa determinada situagdo. Quando nos
lembramos do papel que desempenhamos, a utilizagdo dos nossos
pontos fortes torna-se mais especifica no contexto. Passamos de
expressdes sem sentido, de apenas sermos honestos, curiosos ou
criativos. Passamos para uma utilizagdo consciente das nossas forgas.
A nossa expressao torna-se mais equilibrada, centrada no contexto e
adequada ao papel.

° Dé poder ao seu eu. Assuma as rédeas, identifique o que pode controlar
e mantenha uma mentalidade objetiva e orientada para as metas.
Concentre-se no que pode fazer e ndo no que nao pode fazer,
concentre-se em como pode tirar o melhor partido das coisas aqui e
agora, exprima o0s seus pensamentos e sentimentos, de forma
eloquente, sem desculpas e com respeito.
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1.2. Componentesdo S.P.A.C.E.

E-MPOWER
YOURSELF

C-ALL ON CHARACTER
STRENGTHS

Figura 2: S.P.A.C.E.: Uma Intervencao de For¢a Baseada na Mindfulness
Fonte: Chérif, 2021

1.2.1. Parare estar presente

Faca uma pausa e reconhecga o desafio que tem em maos ou o evento
ativador. Permita-se conscientemente aceitar este momento como ele é, criando
uma distancia mental entre si e o desafio, concentrando-se apenas no momento
presente. A citacao de Thich Nhat Hanh, “O momento presente é o unico momento
disponivel para nds”, enfatiza a importancia de viver autenticamente no agora.

Nas nossas vidas aceleradas, €& facil ficarmos enredados em
arrependimentos passados ou preocupacoées futuras. O momento presente é tudo
0 que temos e representa o Unico periodo em que temos poder. Para alguém que
esteja a lutar contra a depressdo, o momento presente pode oferecer uma
oportunidade de se sentir um pouco mais leve, libertando-se de sentimentos
pesados. Para quem esta a lidar com a ansiedade, o momento presente torna-se
um santuario contra as tempestades de pensamentos ansiosos. Ao fixarem-se no
agora, os individuos podem afastar-se das preocupacdes futuras e interromper o
ciclo de preocupacdes incessantes.

A atencéao plena envolve duas componentes fundamentais: consciéncia e
aceitagao. A consciéncia é a capacidade de se concentrar no momento presente,
enquanto a aceitacao envolve uma atitude aberta e sem juizos de valor
relativamente as experiéncias. O cultivo destas qualidades conduz a uma maior
flexibilidade psicolégica e a uma compreensao mais profunda dos pensamentos,
emocgoes e comportamentos.
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1.2.2. Praticar arespiracao tatica

As técnicas e padrbes de respiracdo tém sido defendidos como uma
ferramenta natural para a gestdo do stress, relaxamento e regulagcdo do estado
psicofisiolégico. A respiragcdo tatica, também conhecida como respiragcao de
combate ou respiracao de caixa, envolve um padrdo de respiracao estruturado
para gerir o stress, aliviar a ansiedade e melhorar a concentracao. Esta técnica faz
com que o corpo passe de um estado simpatico ativo para um estado
parassimpatico equilibrado.

A respiracdo tatica € uma técnica de respiracao simples e estruturada
utilizada por unidades militares de elite como os Navy SEAL, agentes da autoridade,
atletas e individuos que enfrentam stress intenso. Permite-lhes navegar em
cenarios stressantes com serenidade. Em momentos de percegao de ameaga, a
amigdala, um centro chave de detecao de medo e ameaca no cérebro, é ativada,
resultando em alteracdes fisiolégicas como o aumento do ritmo cardiaco,
respiragao rapida e alerta elevado. Arespiragao tatica intervém ativando o sistema
nervoso parassimpatico (SNP), que acalma, reduzindo assim a resposta ao stress
e promovendo o relaxamento.

A antiga pratica iogue de pranayama, que significa “extensao da forga vital”
em sanscrito, tem sido um método poderoso de reducao do stress e de cura
holistica durante séculos. A investigacao sobre intervencbes baseadas no
Mindfulness, como a Terapia Cognitiva Baseada no Mindfulness (MBCT), incorpora
a consciéncia da respiragao, integrando esta sabedoria ancestral em abordagens
terapéuticas contemporaneas. A respiracao controlada atenua o stress, permite
uma gestdo emocional eficaz e mantém a compostura e a concentracdo em
cenarios de elevado stress.

A pratica respiratéria pranayama considera a respiragdo como o
intermediario entre a mente e o corpo. O impacto da respiracao tatica no sistema
nervoso é profundo, interligado e pode ser explicado da seguinte forma:

° Ativacao do Sistema Nervoso Parassimpatico (SNP): As respiragoes
lentas e profundas estimulam o SNP, levando a uma diminuigao do
ritmo cardiaco, a uma respiragado mais lenta, a uma melhor digestdo e a
uma sensacao geral de calma.

° Regulacao do Sistema Nervoso Simpatico (SNS): A respiragao tatica
ajuda a contrariar os efeitos do SNS, trazendo o corpo de volta ao
equilibrio.

. Reducdo das hormonas do stress: A respiracdo tatica reduz a
libertacdo de hormonas do stress como o cortisol e a adrenalina.

° Melhoria da variabilidade da frequéncia cardiaca (HRV): Uma HRV
mais elevada, associada a uma melhor resisténcia ao stress, pode ser
melhorada através da respiracéo tatica.
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A respiracdo tatica pode ser realizada utilizando estes quatro passos

basicos:

Inspire profundamente pelo nariz, contando até quatro ou durante
quatro segundos.

Suster a respiracdo durante quatro segundos.

Expirar lentamente pela boca, contando até quatro.

Suster a respiracdo durante quatro segundos.

Repita este ciclo sempre que necessario até se sentir mais relaxado e

concentrado. A adogao deste padrao de respiragao controlado e ritmico é uma
pratica de atencao plena que diminui o stress e a ansiedade.
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Figura 3: Ciclo de Respiracao Tatica
Fonte: Chérif, 2021

1.2.3. Reconhecer e aceitar os Afetos, o Comportamento e a Cognicao

(ABC)

A pratica da autoconsciéncia envolve o reconhecimento das emocgoées,

acoes e pensamentos de si préprio e dos outros, trazendo clareza e oferecendo

uma oportunidade de adaptacdo e revisdo. O modelo ABC alinha-se com os

componentes essenciais da autoconsciéncia e constitui a base da Terapia

Cognitivo-Comportamental. Esta estrutura, também referida como o modelo do

Tridngulo Cognitivo, envolve:

Afetos: Reconhecer e nomear emocgdes e afetos. Uma pergunta tipica a
fazer a si préprio ao tentar compreender os seus afetos seria: 0 que
estou a sentir? Onde € que estou a sentiristo? Conhego este sentimento
e posso dar-lhe um nome?

Comportamento (Behaviour): Examinar as agdes e o comportamento.
As perguntas tipicas a fazer incluem: como estou a reagir? como é que
0 que estou a sentir influéncia? O que estou a fazer? Ou O que tenciono
fazer?
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° Cognicao: Compreender os pensamentos e as cognigcbes. Estar
consciente dos seus pensamentos, esta ater pensamentos positivos ou
negativos? Quao validos sao os seus pensamentos nesse momento
especifico?
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Figura 4: O Tridngulo ABC: Interagao entre Afeto, Comportamento e Cognicao

Fonte: Chérif, 2021

1.2.3.1. Afeto

As emocbes sdo mensagens fundamentais que definem a nossa
humanidade. Apesar do condicionamento social para suprimir as emocgoes,
reconhecer e permitir-nos sentir € crucial para a inteligéncia emocional e o
crescimento pessoal. A inteligéncia emocional envolve o reconhecimento, a
rotulagem e a compreensao das emocoes em nds préprios € nos outros, a
regulacdo do comportamento e o desenvolvimento de relacdes.

Self-
awareness

Social skills Self-

regulation

Figura 5: Modelo de Inteligéncia Emocional
Fonte: Chérif, 2021

O modelo de inteligéncia emocional é constituido por cinco componentes
relacionadas, mas distintas, que vao desde a autoconsciéncia as competéncias
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sociais. Autoconsciéncia: a base da inteligéncia emocional, envolve acordar para
testemunhar os pormenores da sua vida com clareza. E um habito que se enquadra
numa linha continua e requer pratica continua. A granularidade emocional, a
capacidade de discernir diferengas subtis entre estados emocionais, melhora a
autoconsciéncia e a autorregulacéo.
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Figura 6: O Labirinto Emocional: Mapeando a Complexidade dos Sentimentos Humanos
Fonte: Chérif, 2021

Autorregulacao: Quando temos consciéncia das nossas emogdes, podemos
comecar a geri-las eficazmente, para que ndo se agravem e causem mais
sofrimento. A autorregulagcdo é a capacidade de gerir as emogdes, 0
comportamento e os pensamentos de uma pessoa em busca de objetivos a longo
prazo. Implica ser disciplinado e exercer controlo sobre as proprias agdes e
reagdes. Uma autorregulacio eficaz pode evitar reagdes impulsivas e ajudar a
manter a compostura em situacoes dificeis.

Motivagcao: A motivacao intrinseca, impulsionada por desejos internos como o
crescimento pessoal e o dominio, desempenha um papel crucial na inteligéncia
emocional. A motivacao intrinseca leva os individuos a participarem em atividades
por puro prazer ou satisfagdo, em vez de recompensas externas. Ao concentrarem-
se na motivacao intrinseca, os individuos podem manter um sentido de objetivo e
resiliéncia, mesmo perante a adversidade.

Empatia: A empatia implica compreender e partilhar os sentimentos dos outros.
Permite-nos colocarmo-nos no lugar de outra pessoa e reagir com compaixao. A
empatia € uma forgca poderosa que nos liga a experiéncia humana e promove
ligacbes e compreensdo mais profundas.

Praticar a empatia implica adotar uma perspetiva, ndo julgar, reconhecer os
sentimentos dos outros e comunicar-lhes a sua compreensao.

Competéncias sociais: As competéncias sociais englobam uma série de
capacidades que facilitam a comunicacéao e a interacao eficazes com os outros.
Estas incluem a escuta ativa, a comunicacéao verbal e ndo verbal, a resolugao de
conflitos e a liderangca. As competéncias sociais ajudam a criar ligagbes
significativas, a cultivar a confianca e a promover interagdes positivas. Enquanto
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alguns podem achar que as competéncias sociais sao naturais, outros podem
melhora-las através da pratica e do esforgco consciente.

1.2.3.2. Comportamento

Muitas das nossas agcdes sao motivadas por habitos, que funcionam em
piloto automatico. Os habitos sdo formados e mantidos através de um processo de
trés etapas conhecido como ciclo do habito:

Pista: Despoleta o habito.

Rotina: O comportamento que segue.

Recompensa: O resultado positivo que reforga o habito.

REWARD

G

Figura 7: O ciclo do habito
Fonte: Chérif, 2021

Estar atento as pistas e recompensas dos habitos pode ajudar a fazer
escolhas intencionais sobre quais os habitos a manter ou a mudar. ldentificar e
tratar os habitos negativos é crucial para o crescimento pessoal e a resiliéncia.

1.2.3.3. Cognicéao

As distorcbes cognitivas sdo padrbes de pensamento tendenciosos ou
distorcidos que podem perpetuar pensamentos e crencas negativas. Os
Pensamentos Negativos Automaticos (ANT) sdo pensamentos espontaneos e
que sao predominantemente negativos e muitas vezes irracionais. Podem afetar
significativamente as emocdes, os comportamentos e as percecoes. As distorgcdes
cognitivas mais comuns incluem:

Pensamento “tudo ou nada”: Ver as situacdes em termos de preto e
branco.

Sobre generalizagao: Tirar conclusdes gerais a partir de um Unico evento.
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Catastrofizagao: Esperar o pior resultado possivel.

Personalizacao: Culpar-se a si proprio por acontecimentos fora do seu
controlo.

A difusao é umatécnica do modelo de Flexibilidade Psicoldgica e da Terapia
de Aceitacdo e Compromisso (ACT) que promove o distanciamento das emocdes e
pensamentos negativos. Ao utilizar uma linguagem que crie distancia psicolégica
(por exemplo, “estou a sentir raiva” em vez de “estou zangado”) e ao observar as
emocoes e 0s pensamentos com curiosidade e sem julgar, os individuos podem
reduzir o impacto das emocoes e dos pensamentos negativos. Para combater as
distorcdes cognitivas e as ANTs, os individuos podem praticar a reestruturagao
cognitiva, que envolve a reformulagido de pensamentos negativos.

1.2.4. Recorra aos seus pontos fortes de caracter

Identifique e tire partido dos seus pontos fortes de caracter para enfrentar
as situagoes de forma eficaz. As seis virtudes e os 24 pontos fortes de caracter
descobertos por Peterson e Seligman, fornecem uma estrutura abrangente para o
crescimento pessoal e a resiliéncia.

Sabedoria: Criatividade, curiosidade, julgamento, amor pela aprendizagem
e perspetiva.

Coragem: Bravura, perseverancga, honestidade e entusiasmo.

Humanidade: Amor, bondade e inteligéncia social.

Justica: Trabalho em equipa, equidade e lideranca.

Temperanca: Perdao, humildade, prudéncia e autorregulacao.

Transcendéncia: Apreciagdo da beleza e da exceléncia, gratidao,
esperancga, humor e espiritualidade.
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SABEDORIA CRIATIVIDADE CURIOSIDADE JULGAMENTO AMOR POR PERSPETIVA
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Figura 8: 24 Pontos fortes do caracter
Fonte: Chérif, 2021

Cada pessoa tem em si, em diferentes graus, estas 24 forcas de caracter.
Pode considerar a curiosidade que utiliza quando navega na internet ou explora um
novo alimento, a autorregulagao necessaria para a sua rotina matinal. Por exemplo
de lavar os dentes, a sua prudéncia ao escolher cuidadosamente uma dieta
saudavel e equilibrada ou conduzir devagar num dia de neve, a sua criatividade em
propor um novo projeto ou pensar em diferentes formas de resolver um problema
pessoal, a sua inteligéncia social quando ouve com empatia as dificuldades dos
seus amigos, a sua justica quando defende alguém que esta a ser injustigado.
Grande parte do nosso comportamento funciona em piloto automatico e é facilnao
reparar nas nossas forcas de caracter, que podem ser subtis e podemos
rapidamente tomar cada uma delas como garantida.

Estas 24 forcas de caracter ja podem ter florescido completamente e estar
a expressa-los de uma forma forte e natural na sua vida quotidiana; alguns destes
pontos fortes podem estar adormecidos, a espera que volte a concentrar a sua
atencéao neles, e alguns podem nunca ter recebido qualquer atencéo deliberada da
sua parte ao longo dos anos.

Tal como todos partilhamos elementos faciais comuns: como olhos,
orelhas, boca, nariz e sobrancelhas, contudo, estes elementos configuram-se de
forma diferente em cada pessoa, dando-nos uma aparéncia fisica distinta; cada
pessoa tem uma forma diferente de expressar a sua forga. O amor (por exemplo),
pode ser expresso através de atos atenciosos, escuta compassiva, tempo bem
passado com alguém. O humor, pode ser expresso através de brincadeiras, risos e
sorrisos, inteligéncia inteligente, comportamentos patetas. Todos temos uma
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forma diferente de experimentar e expressar as nossas forgas de caracter e todas
estas 24 forgas estdo configuradas de forma unica, resultando em perfis de

caracter singulares que sdo tdo importantes para a nossa identidade pessoal.

Cada um destes pontos fortes pode ser invocado em situagdes especificas.
Por exemplo, utilizando o mapeamento de 87 emocgoes e experiéncias humanas,
sugerimos 0 seguinte mapeamento para ligar eficazmente os pontos fortes de

caracter as emogoes especificas:

Tabela 1: Mapeamento das emogodes e experiéncias humanas

Fonte: Autor, 2026

Stress, sobrecarga, ansiedade,
preocupacao, evitamento,
excitacao, receio, medo,
vulnerabilidade

Bravura: Enfrentar os medos, ndo se
retrair perante ameacas ou desafios.

Perseveranca:
Ultrapassar
persisténcia.

obstaculos,

Curiosidade: Abertura a experiéncia,
exploracao de novas possibilidades.

Autorregulagéo: Gerir os
impulsos e as emogoes.

Esperanca: Otimismo, mentalidade positiva em relagéo ao futuro.

Angustia, Desesperanca,
Desespero, Tristeza, Luto,
Esperanca

Otimismo: esperar o melhor e | Gratiddo: Agradecimento,
trabalhar para o conseguir. expressar gratidao.
Amor: Valorizagdo das relagdes | Perspetiva: Sabedoria, dar

intimas, carinho.

conselhos séabios.

Bondade: Generosidade, compaixao.

Alegria, Felicidade, Calma,

Contentamento, Gratidao,

Alegria pressagiosa, Alivio,
Tranquilidade

Zest: Vitalidade, entusiasmo pelavida. | Amor: Calor genuino,
relagdes intimas.

Humor: Brincadeira, levar sorrisos aos | Gratidao: Sentir-se

outros. abengoado.

Perspetiva: Sabedoria, dando conselhos sabios.

Aborrecimento, Desilusao,
Expectativas, Arrependimento,
Desanimo, Resignacao,
Frustracao

Perseverancga: Terminar o que
se comega.

Esperanca: Esperar o melhor e
trabalhar para o conseguir.

Curiosidade: Procurar a

novidade e a exploragéo.

Julgamento: Pensamento critico,
pensar por todos os lados.

Criatividade: Ver e fazer as coisas

de formas diferentes.

Vergonha, Autocompaixao,
Perfeccionismo, Culpa,
Humilhagao, Embaraco

Humildade: Modéstia, deixar as
realizagdes falarem por si.

Perdao: Misericérdia, aceitar
os defeitos dos outros

Honestidade: Autenticidade, ser
fiel a si préprio.

Bondade:
compaixao.

Generosidade,

Autorregulagéao: Gerir os impulsos e as emogdes.

Orgulho, Arrogancia,
Humildade

Humildade: Modéstia, deixar que
asrealizagdes falem por si.

Perspetiva: Sabedoria, dando
conselhos sabios.

Gratidao:
expressar gratidao.

Agradecimento,

Honestidade: Sinceridade sem
fingimento.

Autorregulagao: Gerir os impulsos e as emogoes.

Comparacgao, Admiracao,
Reveréncia, Inveja, Ciume,
Ressentimento, Perseguicao,
Freudismo

Gratidéo:
habilidade e grandeza moral.

Admiragao pela

Humildade: Evitar a arrogancia.

Inteligéncia social: Consciéncia

dos motivos e sentimentos.

Perspetiva: Sabedoria, ter uma
viséo global.

Bondade: Generosidade, cuidado.
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Compaixao, pena, empatia,
simpatia, limites, sofrimento
comparativo

Bondade: Generosidade, cuidado,
compaixao.

Amor: Valorizagéo das
relagbes intimas, carinho
genuino.

Inteligéncia social: Saber o que faz
0s outros vibrarem.

Perdao: Misericérdia, aceitar
os defeitos dos outros.

Perspetiva: Sabedoria, dar conselhos sabios

Raiva, Desprezo, Nojo,
Desumanizagio, Odio,
Autorredencao

Perdao: Deixar de lado a méagoa. Autorregulagéo: Gerir
impulsos e emogodes.
Equidade: Aderir aos principios da | Humildade: Modéstia,

justica.

evitando a arrogancia.

Coragem: Defender o que é correto.

Admiracgao, Maravilha,
Confusao, Curiosidade,
Interesse, Surpresa

Curiosidade: Exploragéao, abertura
a experiéncia.

Amor pela

Dominar

aprendizagem:
novas
competéncias e topicos.

Apreciagdo da beleza e da
exceléncia: Admiracao e admiragao

pela beleza.

Criatividade: Ver e fazer as
coisas de formas diferentes.

Perspetiva: Sabedoria, dar conselhos sabios.

Pertencimento, adaptacao,
ligacao, desconexao,
inseguranca, invisibilidade,
solidao

Amor: Valorizar as relagdes intimas,
o calor.

Inteligéncia social:

Consciéncia dos
sentimentos de si préprio e

dos outros

Bondade: Generosidade, cuidado.

Gratidéo:
expressar agradecimento.

Agradecer,

Trabalho de equipa: Contribuir para um esforgo de grupo, lealdade.

Divertimento, Agridoce,
Nostalgia, Dissonancia
Coghnitiva, Paradoxo, Ironia,
Sarcasmo

Humor: Brincadeira, levar sorrisos
aos outros.

Perspetiva: Sabedoria, ter

uma visao global.

Curiosidade: Interesse e

exploragéo.

Criatividade: Ver e fazer as
coisas de formas diferentes.

Zelo: Vitalidade, entusiasmo pela vida.

Amor, Desamor, Desgosto,

Confianca, Autoconfianca,

Traicao, Defesa, Inundacao,
Dor

Amor: Tanto amar como ser amado.

Honestidade: Ser fiel a si
mesmo, integridade.

Perdao: Aceitar os defeitos dos

outros.

Esperanca: Otimismo,

esperar o melhor.

Coragem: Enfrentar desafios emocionais.

1.2.5. Dé poder a si proprio

Concentre-se no que pode controlar e tome medidas proactivas para gerir
os fatores de stress. Em vez de ficar a pensar nas limitacdes, otimize a situacéo
concentrando-se em passos praticos. Promover um sentido de controlo, confianga
e otimismo é crucial para gerir eficazmente os fatores de stress e aumentar a
resiliéncia.

Alinhando-se com as palavras de Nelson Mandela, “Que as tuas escolhas
reflitam as tuas esperancgas, ndo os teus medos”, a pratica intencional de criar
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S.P.A.C.E. permite que os individuos fagcam escolhas que se alinhem com os seus
valores e reflitam os seus pontos fortes, mesmo perante obstaculos. Ao criar o
S.P.A.C.E., permite-se um breve interludio que oferece uma oportunidade para
responder de forma refletida em vez de reagir impulsivamente. Esta pausa
intencional promove a empatia, a compreensdo e uma melhor tomada de
decisoes.

1.3. Estudo

A intervencdo S.P.A.C.E. pode ser acedida em qualquer lugar ou situacao,
dirigindo a atencdo de forma clara e sistematica para interromper afetos,
comportamentos e cogni¢gdes negativos e as suas respostas pré-programadas.
Este estudo avalia a eficacia daintervencao S.P.A.C.E. junto de cadetes da Marinha
Portuguesa, com o objetivo de melhorar a sua resiliéncia psicolégica e as suas
capacidades de gestao do stress.

1.3.1. Método

O estudo envolveu um total de 82 Cadetes da Marinha (56 do primeiro ano e
26 do terceiro ano) da Escola Naval Portuguesa. Os participantes eram
maioritariamente do sexo masculino (86,6%) e feminino (13,4%), com idades
compreendidas entre os 18 e os 33 anos.

1.3.2. Procedimento

O estudo consistiu em trés fases: a fase de pré-teste, a fase de treino de
intervencéo e a fase de pds-teste. Durante a fase de pré-teste, os participantes
foraminformados sobre o objetivo do estudo e receberam uma carta de informacgéao
e um formulario de consentimento, onde concordaram em participar livremente
nesta investigacdo. Em seguida, foi pedido aos participantes que preenchessem
dois questionarios: um sobre si préprios, como se sentem e como pensam em cada
situacao, contendo 6 questoes relacionadas com a resiliéncia (Brief Resilience
Scale (BRS)) dos cadetes e um segundo questionario relacionado com a resposta
a escala de experiéncias stressantes (Response to Stressful Experiences Scale
(RSES)) com 22 questoes.

A segunda fase comecou apds a conclusao dos questionarios, os
participantes assistiram a uma sessao de formacao em resiliéncia de 90 minutos,
onde o conceito S.P.A.C.E foi explicado e praticado.

Embora os cadetes fossem obrigados a assistir as sessées como parte do
seu treino militar, foram observadas todas as consideragbes éticas. Os
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participantes foram informados de que eram livres de se recusarem a responder a
quaisquer perguntas dos inquéritos e de nado sofrerem quaisquer penalizagdes ou
repercussoes (militares ou académicas) por nao participarem em quaisquer
aspetos do estudo.

Na Fase Trés, os participantes foram reavaliados utilizando os mesmos
inquéritos que os preenchidos na Fase Um.

1.3.3. Medidas

1.3.3.1. Resiliéncia

A resiliéncia foi avaliada utilizando a Brief Resilience Scale (BRS). A BRS é
constituida por seis itens (por exemplo, “Tenho tendéncia arecuperar rapidamente
apos tempos dificeis” e “Nao demoro muito tempo a recuperar de um
acontecimento stressante”). Cada item foi classificado numa escala de cinco
pontos, variando de 1 = “discordo totalmente” a 5 = “concordo totalmente”.
Verificou-se que este inquérito tem um bom coeficiente de fiabilidade de 0,893.

1.3.3.2. Resposta ao Stress

A Escala de Resposta a Experiéncias de Stress (RSES) foi utilizada para
avaliar a resposta dos participantes ao stress através das varias dimensoes deste
instrumento. Este instrumento de 22 itens propds cinco fatores de resiliéncia:
criacdo e restauracao de significados; enfrentamento ativo; flexibilidade
cognitiva; espiritualidade; e autoeficacia. Cada item foi classificado utilizando
uma escala de Likert de 5 pontos que variava entre exatamente como eu (4) e nada
como eu (0). Registou-se um excelente valor de alfa de Cronbach de 0,949.

1.3.3.3. Analise dos dados

Todas as analises estatisticas foram efetuadas utilizando o R e o Rstudio. O
pacote tidyverse do R foi utilizado para limpar os dados, e o pacote Rstatix foi
utilizado para validar os pressupostos do modelo e para efetuar a anova de
medidas repetidas nas pontuagdes médias da BRS e da RSES (média dos sujeitos).

1.3.3.4. Resultados

Antes de realizar nossas analises principais, avaliamos as correlagcoes entre
os resultados BRS e RSES para todas as trés avaliagbes, respetivamente. Os
resultados BRS TO foram fortemente correlacionados com os resultados T1 [r(80) =
0,70, p<0,001]e T2 [r(80) = 0,67, p <0,001], e os resultados T1 foram fortemente
correlacionados com os resultados T2 [r(80) = 0,84, p < 0,001]. Além disso, os
resultados TO RSES foram fortemente correlacionados com os resultados T1 [r(80)
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=0,79,p<0,001]1eT2[r(80)=0,72, p<0,001], e os resultados T1 foram fortemente
correlacionados com os resultados T3 [r(80) = 0,86, p < 0,001].

Para testar a eficacia da nossa intervengdo S.P.A.C.E. (se um grupo de
individuos que frequentam um workshop S.P.A.C.E. iria evidenciar uma melhoria
das pontuacoes BRS e RSES, respetivamente, ao longo do tempo), realizdmos duas
analises de varidncia de medidas repetidas: uma sobre as pontuagdes BRScomo a
nossa variavel dependente e a outra sobre as pontuacdes RSES como a nossa
variavel dependente.

Depois de identificarmos os valores discrepantes (9 no estudo BRS e 2 no
estudo RSES), foram excluidos da analise. Para os restantes participantes, parece
nao haver diferencas estatisticamente significativas nas pontuagdes BRS
encontradas ao longo do tempo [F(2, 150) = 1,165, p =0,315, eta”2 = 0,004], no
entanto, houve uma diferencga estatisticamente significativa ao longo do tempo nas
pontuacgdes RSES [F(2, 158) p < 0,01, n”*2 = 0,013]. O pressuposto da esfericidade
ndo foi apoiado pelo teste de Mauchly, mas foi aplicada uma correcdo de
Greenhouse-Geisser para ter em conta as violagbes do pressuposto. Mais
especificamente, os resultados dos testes t de medidas repetidas com corregdes
de Bonferroni revelaram um efeito principal na resposta ao stress, indicando um
aumento global do enfrentar e do bem-estar nas pontuacdes RSES entre TO (M =
3,80,DP=0,42)e T2 (M =3,92, DP =0,46).

Tabela 2: Estatisticas descritivas da resposta ao stress em fungéao do tempo
Fonte: Autor, 2026

Time M SD n

TO 3.80 0.42 80
T 3.87 0.44 80
T2 3.92 0.46 80

Nota. M e SD representam a média e o desvio padrao, respetivamente.

Tabela 3: Estatistica descritiva da resiliéncia em fungao do tempo
Fonte: Autor, 2023

Time M SD n

TO 3.89 0.44 76
T 3.81 0.51 76
T2 3.85 0.51 76

Nota. M e SD representam a média e o desvio padrao, respetivamente.



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 39

Resilience Stress Response
4.5
4.0
w
[
—
o
O
(%]
c
18]
[}
=
3.51
3.0
o T 2 o T 2

Figura 9: Resiliéncia média e resposta ao stress em fung¢do do tempo

Fonte: Chérif & Silva, 2023

1.3.4. Discussao

Este estudo piloto, que envolveu um grupo de 82 cadetes da Escola Naval
Portuguesa, forneceu informacodes valiosas sobre o impacto da intervencao. Os
participantes foram submetidos a um formato de interveng¢ao uniforme, incluindo
um workshop de 90 minutos sobre o conceito S.P.A.C.E. O feedback dos
participantes e dos facilitadores, bem como os dados sobre resiliéncia e bem-
estar, foram recolhidos para avaliar a clareza do conteudo da intervencéo, a
adequacao das atividades do workshop € a eficacia da intervencao naresiliéncia e
no stress.

Aintervencédo S.P.A.C.E demonstrou melhorias significativas nas respostas
dos participantes ao stress, indicando a sua potencial eficacia no aumento do
bem-estar psicolégico e daresiliéncia. Esta melhoria é consistente com a literatura
existente sobre os componentes individuais da intervencao S.P.A.C.E., taiscomo a
atencao plena, o tridngulo cognitivo, a inteligéncia emocional, a flexibilidade
psicoldgica e as forgas de caracter, que ja demonstraram ter um impacto positivo
na resiliéncia, no bem-estar e na gestao do stress.

Atencao plena: a componente de atencao plenado S.P.A.C.E., que envolve
estar presente e aceitar o momento tal como ele é, tem sido amplamente
reconhecida pelos seus beneficios na redugdo do stress e no aumento do bem-
estar. As praticas de atengao plena ajudam os individuos a desenvolver uma maior
consciencializagao e aceitacao dos seus pensamentos e emogodes, conduzindo a
uma maior flexibilidade psicoldgica e resiliéncia. A investigacdo demonstrou que
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as intervencgoes baseadas na atencao plena podem efetivamente reduzir sintomas
de ansiedade, depresséo e stress, enquanto promove a regulagcdo emocional e 0
bem-estar geral.

Tridngulo Cognitivo: o modelo do tridngulo cognitivo, que aborda a
interagdo entre pensamentos, emog¢des e comportamentos, € um elemento
fundamental da Terapia Cognitivo-Comportamental (TCC). Este modelo ajuda os
individuos a identificar e a desafiar os padrées de pensamento negativos,
conduzindo a respostas emocionais e comportamentais mais adaptativas. Os
estudos demonstraram a eficacia da TCC no tratamento de um vasto leque de
problemas psicoldgicos, incluindo o stress e a ansiedade, através da promogao da
reestruturacao cognitiva e de mecanismos de sobrevivéncia mais saudaveis.

Inteligéncia emocional: a inteligéncia emocional (IE) envolve o
reconhecimento, a compreensao e a gestdo das nossas préprias emocgdes, bem
como o reconhecimento, a compreensao e a influéncia das emogdes dos outros. A
intervencdo S.P.A.C.E. incorpora componentes que melhoram a |IE, como a
autorregulacao, a empatia e as competéncias sociais. Uma maior inteligéncia
emocional esta associada a uma melhor gestdo do stress, a uma melhor saude
mental e a uma maior resiliéncia. Ao desenvolver a |IE através de praticas como a
atencgao plena, a consciéncia cognitiva e o aproveitamento dos pontos fortes do
caracter, os individuos podem aumentar a sua capacidade de lidar com o stress e
manter o bem-estar.

Flexibilidade psicolégica: a flexibilidade psicoldgica, enfatizada na Terapia
de Aceitacdo e Compromisso (ACT), envolve a capacidade de se manter presente
e envolvido em atividades significativas, apesar de sentir pensamentos e emocgdes
dificeis. Esta abordagem incentiva os individuos a aceitarem as suas experiéncias
internas em vez de as evitarem, promovendo a resiliéncia e melhorando o bem-
estar geral. A investigacdo demonstrou que niveis mais elevados de flexibilidade
psicoldgica estao associados a niveis mais baixos de stress e a uma maior saude
psicoldgica.

Forgas de caracter: o foco nas forgas de caracter naintervengao S.P.A.C.E.
alinha-se com os principios da psicologia positiva, que destacam a importancia de
alavancar as forcas individuais para promover o bem-estar e a resiliéncia.
Identificar e utilizar os pontos fortes pessoais pode ajudar os individuos a enfrentar
os desafios de forma mais eficaz e contribuir para uma maior satisfacdo com avida
e saude psicolégica. Estudos demonstraram que as intervengdes que promovem a
utilizagcao dos pontos fortes do caracter conduzem a melhorias significativas no
bem-estar e a redugdes no stress.
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1.3.5. Investigacdes futuras

Para investigar mais aprofundadamente a eficacia da intervengao
S.P.A.C.E., propde-se um ensaio aleatério controlado (RCT). Os participantes
serao distribuidos aleatoriamente pelo grupo de intervencao (workshop S.P.A.C.E.)
ou por um grupo de controlo (workshop de competéncias de comunicagao). Esta
abordagem assegurara uma comparagao imparcial entre a eficacia do seminario
S.P.A.C.E. e acondicao de controlo. O RCT empregara uma metodologia rigorosa,
avaliando os resultados em varios momentos para fornecer informagdes valiosas
sobre a eficacia da intervengao. Ao incorporar um feedback abrangente e ao
aperfeicoar a intervengdo com base nos resultados do estudo-piloto, esta futura
investigagcdo tem por objetivo validar e alargar as aplicagdes praticas da
intervencdo S.P.A.C.E. em diferentes populagdes.

Além disso, foram efetuadas pequenas revisdes para aumentar a clareza e
a eficacia da intervencao. Estas revisbes incluem o aumento dos pormenores
relativos a conceitos e modelos como a inteligéncia emocional e a flexibilidade
psicoldgica. Serdo incluidos exercicios praticos adicionais para cada etapa da
intervengcdo S.P.A.C.E. durante o workshop. Este aumento visa proporcionar aos
participantes uma compreensido mais profunda destes conceitos e aumentar as
oportunidades de praticar e integrar as técnicas na sua vida quotidiana.

Sera criado um folheto completo para apoiar o envolvimento dos
participantes na intervengao. Este folheto contém resumos detalhados de cada
componente da intervengédo, incluindo a atengao plena, a respiragao tatica, a
consciéncia do tridngulo cognitivo, a inteligéncia emocional, a flexibilidade
psicoldgica, a aplicacdo dos pontos fortes do caracter e as afirmacgdes positivas. O
folheto também inclui sugestdes para orientar o registo diario dos participantes
durante o periodo pds-workshop de uma semana, facilitando a integracao das
estratégias S.P.A.C.E. nas suas rotinas diarias.

Os participantes serao encorajados a registar no diario a sua utilizacao de
S.P.A.C.E. regularmente durante a semana seguinte. Este feedback sera dado
através de comentarios escritos juntamente com as entradas do diario, oferecendo
orientagdo e apoio personalizados.
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Capitulo 2
A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NA SAUDE MENTAL
DAS ORGANIZACOES

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

2.1. Introducao

A gestao e liderangca da saude mental nas organizagdes € um elemento
estratégico fundamental para garantir o bem-estar dos colaboradores e a
sustentabilidade dos resultados empresariais. Esta abordagem vai muito além de
uma preocupagao ética; representa uma alavanca para 0 aumento da
produtividade, redugdo do absentismo e promog¢ado de um clima organizacional
saudavel.

Desta forma, os gestores e lideres organizacionais deverdo preocupar-se
em garantir que os seus colaboradores estejam mentalmente saudaveis, de forma
a apresentarem maior capacidade de concentracéo, criatividade e motivacao.

Uma boa gestao dos problemas de saude mental vai melhorar as faltas por
absentismo e do fendmeno do presenteismo — quando os colaboradores estao
fisicamente presentes, mas com baixo desempenho. Investir na saude mental
contribui para a presenca ativa e produtiva.

Por outro lado, ambientes de trabalho que promovam o bem-estar
emocional tendem a reter talentos com mais facilidade e a atrair profissionais
qualificados. A valorizagdo da saude mental melhora a satisfacdo laboral e
fortalece a cultura organizacional. Lideres que demonstram preocupagao com a
saude mental criam um ambiente de trabalho mais positivo, onde a comunicacao
€ aberta e a colaboracgao é incentivada.

Torna-se também uma obrigacao legal, em Portugal e na Unido Europeia,
uma vez que as organizagdes sdo cada vez mais chamadas a cumprir normas que
protegem a saude fisica e mental dos trabalhadores. Além do cumprimento legal,
ha uma crescente valorizacao da responsabilidade social empresarial, da qual a
saude mental é um pilar.

As equipas saudaveis sao mais capazes de se adaptar as mudancas e lidar
com crises. A gestdo da saude mental fomenta a resiliéncia organizacional e a
capacidade de inovacgéo, essenciais num ambiente econdmico e social volatil.
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A lideranga que prioriza a saude mental contribui para uma cultura
organizacional que valoriza o bem-estar, a empatia e a inclusdo, o que pode
impactar positivamente aimagem da empresa.

Em suma, a gestdo da saude mental € uma componente critica para a
competitividade e sustentabilidade das organizagcbes modernas. Ignora-la
representa ndo apenas um risco humano, mas também um custo financeiro
significativo.

2.2. Ansiedade

Para comecar, devemos perceber que a ansiedade é uma resposta natural
a incerteza e que todos nds a experimentamos na vida. Estamos quase que
programados para isso — para reagir e para aumentar o foco. E uma espécie de
preparacao do cérebro para o desconhecido.

Tudo comega na amigdala, a parte do cérebro onde se processam as
emocoes, que esta especialmente ativa durante os estados de medo e de
ansiedade. E gracas a ela que nos apercebemos das ameacas & nossa
sobrevivéncia e ficamos alerta para fugir ou lutar.

A ansiedade pode ser adaptativa, empurrando-nos para a agao, para reagir
a situacoes adversas. Ou pode levar a um evitamento de situagdes, uma espécie
de precipitacdo, em que tomamos decisdes precipitadas, de fuga para a frente.

A ansiedade é um mecanismo fisioldgico que tem como objetivo final
proteger a integridade das pessoas e garantir a sua sobrevivéncia do ponto de vista
fisico e psicoldgico. Falamos de umaintegridade, de as pessoas sentirem-se “parte
de”, seguras, tranquilas. Quando isto esta em causa, 0s mecanismos sao ativados
com uma fungcdo imediata e também futura, para ajudar a aprender a gerir a
ansiedade e a decidir melhor o que fazer. Mas a ansiedade pode ter
comprometimentos fisiolégicos e cognitivos.

Tem aumentado o numero de conexdes com outras pessoas, virtualmente.
Elas sdo muito importantes para a nossa sensacéo de pertenca e para 0 n0sSso
bem-estar, mas nao sao verdadeiramente relagdes. S40 meras conexdes e,
portanto, nao sao gratificantes como as verdadeiras, o que também gera alguma
ansiedade, porque é tudo tao rapido e tdo pouco profundo que nem chegamos a
perceber o impacto que temos nos outros.

Asrelacdes sdo mais automaticas e ndo sdo construidas com bases sélidas.
Em suma, ha um excesso de estimulos ansiogénicos negativos e um défice daquilo
que poderia ser ansiolitico, como sao as relagdes préoximas que nos dao paz para
vivermos melhor.

Ha mais um fator: as redes sociais, muito eficazes a disseminar contetidos
curtos que geram percecdes longe da realidade. E um fenémeno novo que estd a



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 45

ser intencionalmente usado por pessoas com fins politicos, e nés somos uma
sociedade que ainda esta a aprender com isto.

N&ao quer dizer que as pessoas estejam com perturbacdes do seu aparelho
ansioso, mas estao a ativa-lo mais e isso tem implicagdes. As pessoas tém mais
medo do que pode vir ai, do que o risco efetivo — porque a ansiedade é uma
antecipacao daquilo que pode correr mal, ndo é s6 uma resposta.

Claro que nem todos os que experienciam a ansiedade ficam doentes, mas
existe um maior risco de isso acontecer. Num pais onde as narrativas séo
permanentemente negativas e pessimistas, em que tudo esta mal e vai correr mal,
as pessoas tém uma percecao distorcida que nao permite que usufruam o
momento que estdo aviver.

Esta percecao toma conta das suas vivéncias, e, por isso, ha mais pessoas
emrisco de virem a desenvolver ansiedade patolégica.

Os proéprios politicos, nos seus discursos, ao selecionarem alguns temas
que sao episddicos, como o tema da inseguranga ou a relagao entre aimigragao e
a criminalidade, estdo a contribuir para que esta ansiedade generalizada tenha
consequéncias no que as pessoas pensam e no que fazem em relagao a outras
pessoas. As vezes, com isto compromete-se o futuro da sociedade.

Os niveis tém estado a aumentar e muitas vezes hd uma passagem parauma
ansiedade patolégica, ou seja, uma ansiedade persistente, intensa, que nos faz
sofrer por antecipacao e tem impacto negativo no nosso dia a dia, com alteragdes
do sono, do apetite, fobias associadas, etc.

A falta de confianca diminui a saude psicoldgica de um modo geral, e,
quanto mais esta conjuntura é prolongada no tempo, mais probabilidade se tem de
se desenvolver uma patologia.

A ideia de que os politicos ndo dao respostas ao que sentem como
inseguranca leva a que deixem de acreditar neles e nas instituigdes.

Entra-se, entdo, num circulo vicioso e cai-se facilmente na polarizacao,
porque a ansiedade coletiva amplifica as divisbes e leva a mecanismos mais
extremistas, de raiva e de violéncia.

A desinformacao € ela prépria um problema de saude mental, porque
aumenta a ansiedade. A luta pela saude mental esta ligada a uma luta por uma
informacao mais responsavel, clara, informativa.

Precisamos de politicas para proteger as pessoas quando estdao em
situacao de maior vulnerabilidade, porque a ansiedade € muitas vezes um sintoma
das desigualdades e de falta de oportunidades. Precisamos de promover a
resiliéncia da populacao portuguesa — e nao é ignorando a ansiedade, mas sim
ensinar a viver com ela.

A amigdala (do grego amygdale, “améndoa”, pelo latim amygdala) é a parte
do cérebro responsavel por orquestrar emocgoes.
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Para simplificar, costuma-se usar a palavra no singular, embora na
realidade sejam duas pequenas estruturas de neurdnios (em forma de améndoa),
localizadas no interior dos lobos temporais do cérebro, que estéo ativas durante os
estados de medo e de ansiedade. E gracas a elas que nos apercebemos das
ameacas a nossa sobrevivéncia e ficamos alerta para fugir ou lutar.

Sao, porisso, associadas acomportamentos relacionados com a seguranca
e a cautela.

Faz sentido porque a amigdala controla a perce¢cado e a compreensao das
ameacas e da incerteza do risco. E, perante a incerteza, as pessoas procuram a
seguranca, agarrando-se aquilo que conhecem.

2.2.1. Explicacao do sistema nervoso simpatico e parassimpatico

Sympathetic Parasympathetic

Pupil o
(dilates pupils) _.-

Heart
(increases heartbeat)
Airways [on
(dilates bronchial i

tubules) .

Pupil

(constricts pupils)

Heart

(slows heartbeat)
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tubules)

Sweat gland \ ' Liver and gallbladder
(stimulates secretion) J 4 ‘ (stimulates secretion)
bile release)
Liver \ o
.
glycogen 1o glucose) < \
\ )
.
g .
Digestive system p
Digestive system
(decreases activity) . . N\ &
{-e . (stimulates activity)
Adrenal glands 9
- .
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of adrenaline and ¢ .
o
noradrenaline) )|
-
Urinary system P ~% Urinary system

(relaxes bladder) (increases urinary output)

Figura 1: Sistema nervoso simpatico e parassimpatico
Fonte: Chérif, 2021

Quando alguém vivencia um evento stressante, a amigdala, area do cérebro
que contribui para o processamento emocional, envia um sinal de socorro ao
hipotalamo. Essa drea do cérebro funciona como um centro de comando,
comunicando-se com o resto do corpo através do sistema nervoso, para que a
pessoatenha energia para lutar ou fugir. O hipotalamo € um pouco como um centro
de comando. Esta area do cérebro comunica-se com o resto do corpo através do
sistema nervoso autébnomo, que controla fungodes involuntarias do corpo como a
respiracdo, a pressao arterial, batimentos cardiacos e dilatacao ou constricao de
vasos sanguineos importantes e pequenas vias aéreas nos pulmoes, chamadas
brénquios. O sistema nervoso autbnomo possui duas componentes, o sistema
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nervoso simpatico e o sistema nervoso parassimpatico. O sistema nervoso
simpatico funciona como “o pedal do acelerador de um carro”. Ele desencadeia a
resposta de lutar ou fugir, proporcionando ao corpo uma explosao de energia para
que possa responder aos perigos percebidos. O sistema nervoso parassimpatico
atua como um freio. Promove a resposta de “descanso e digestdao” que acalma o
corpo depois que do perigo passar. Depois da amigdala enviar um sinal de socorro,
o0 hipotalamo ativa o sistema nervoso simpatico, enviando sinais através dos
nervos autbnomos para as glandulas suprarrenais. Essas glandulas respondem
bombeando o hormoénio epinefrina (também conhecido como adrenalina) na
corrente sanguinea. A medida que a adrenalina circula pelo corpo, provoca uma
série de alteragdes fisiologicas. O coracdo bate mais rapido que o normal,
empurrando o sangue para os musculos, coracao e outros oOrgaos vitais. A
frequéncia cardiaca e a pressao arterial aumentam. A pessoa que sofre essas
alteragdes passa a respirar mais rapidamente. Como resultado, abrem-se
pequenas vias aéreas nos pulmoes. Dessa forma, os pulmodes podem absorver o
maximo de oxigénio possivel a cada respiracao. O oxigénio extra é enviado ao
cérebro, aumentando o estado de alerta. A visdo, a audicdo e outros sentidos
tornam-se assim mais agucados. Enquanto isso, a epinefrina desencadeia a
libertacao de agucar no sangue (glicose) e gorduras, de locais de armazenamento
temporario no corpo. Esses nutrientes inundam a corrente sanguinea, fornecendo
energia para todas as partes do corpo. Todas essas mudancas acontecem téo
rapidamente que as pessoas nao estao cientes. Na verdade, este processo é tao
eficiente, que a amigdala e o hipotalamo iniciam em cascata, antes dos centros
visuais do cérebro terem a oportunidade de processar completamente o que esta
acontecendo. E por isso que, por exemplo, as pessoas conseguem fugir de um
carro que se aproxima, antes de pensarem no que estao fazendo.

A medida que o aumento inicial de epinefrina diminui, o hipotdlamo ativa a
segunda componente do sistema de resposta ao stress — conhecido como eixo
HPA. Esse processo consiste no hipotalamo, na glandula pituitaria e nas glandulas
suprarrenais. O eixo HPA depende de uma série de sinais hormonais para manter o
sistema nervoso simpatico — o “pedal do acelerador” — pressionado. Se o cérebro
continuar a perceber que esté a ocorrer algo tao perigoso, o hipotalamo liberta o
horménio libertador de corticotropina (CRH), que viaja para a glandula pituitaria,
desencadeando a liberacdo do horménio adrenocorticotréfico (ACTH). Esse
horménio viaja para as glandulas suprarrenais, estimulando-as a liberar cortisol. O
corpo permanece assim acelerado e em alerta maximo. Quando a ameacga passa,
os niveis de cortisol caem, e desta forma o sistema nervoso parassimpatico — o
“freio” —amortece entdo a resposta ao stress.

Ficarmos tristes, com medo, frustrados ou zangados faz parte do processo
de lidar com uma situacgéo fragil.
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Ajuda olhar para aquilo que ja conquistamos e que mantemos, e no apoio

que temos para ultrapassar os momentos mais dificeis.

Parece contraintuitivo, mas planear e prever as nossas respostas a

situacoes dificeis pode ajudar-nos a sentir mais controlo

2.2.2. Técnicas parareduzir a ansiedade

Estatudo ligado a forma de controlar o seu corpo e como consegue acalmar-

se rapidamente. Para tal, pode utilizar as seguintes técnicas:

Inicie uma respiragdo profunda: Inspire 4 segundos, prenda a
respiracado 7 segundos e expire 8 segundos. Repita até comecar a sentir
calma;

Faca uma introspecao sobre o que realmente esta a sentir: Reconhecga
a ansiedade pelo que ela é — um estado temporario que nem sempre
reflete arealidade;

Utilize o método 5-4-3-2-1: Diga 5 coisas que vé a sua volta, 4 coisas em
que pode tocar, 3 coisas que ouve, 2 coisas que cheira e 1 coisa que
saboreia dentro da sua boca;

Imagine um armario e atribua cada pensamento a um ficheiro.
Reconhecga a suaimportancia e coloque-o de lado para ser tratado mais
tarde (tera tempo para com calma tratar cada pensamento pela sua
ordem de prioridade e urgéncia);

Efetue exercicio fisico: Uma caminhada de 5 minutos ou um treino no
ginasio pode ajudar a reduzir a ansiedade, libertando endorfinas (que
ajudam a relaxar);

Tente envolver os seus pensamentos com algo engragado e positivo: Ao
desencadear emocgdes positivas e reduzindo as hormonas do stresse, 0
humor pode influenciar o seu bem-estar fisico e mental;

Uma distracdo temporaria pode ajudar a quebrar o ciclo de
pensamentos ansiosos € a recuperar a sensacgao de controlo;

Agua fria na cara desencadeia o reflexo de mergulho dos mamiferos,
que pode ajudar a abrandar o ritmo cardiaco e a promover uma
sensacao de calma;

Mantenha um diario para identificar situagcbes ou experiéncias que
desencadeiam a sua ansiedade. E incorpore rotinas de autocuidado;
Considere a procura de apoio profissional: Muitos tipos de terapia
podem ajudar a gerir a ansiedade e a ocorréncia de ataques de panico,
que resultam de sintomas avassaladores.
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2.3. Conceptualizacao do Stress

A palavra Stress vem do latim “stringere” e quer dizer “estar apertado”.
Seyle (1950) referiu que o Stress era causado pelos Stressores existentes no
ambiente. Nesse estudo, descreveu o Sindrome Geral de Adaptacéo,
contemplando trés estagios:

(1) O estagio alarme ¢é areacdo do corpo a ameacga do ambiente;

(2) O estagio de resisténcia ocorre quando o stressor for mais persistente
e resultarem mudancas fisioldégicas ou mentais. A pessoa adapta-se ao stressor e
os sintomas normalmente desaparecem;

(3) O estagio de exaustao ocorre quando os recursos fisicos (fadiga,
doenca, incapacidade e mesmo a morte) e psiquicos tornarem a aparecer.

2.3.1. Definicao de stress

Acredita-se que o stress € uma reagao primitiva ao perigo, tendo sido
bastante util aos seres humanos no passado longinquo, na sua luta pela
sobrevivéncia (Schager, 2009, p.2). Tomemos, para efeitos de definigao, a proposta
de Lazarus et al. (1984, cit. por Marshall et al., 2000, p.11), onde o conceito de
stress é apresentado como sendo um desequilibrio, real ou percecionado, entre as
exigéncias ambientais (o termo “ambiental” representa aquitoda a envolvénciaem
que o individuo se movimenta) a que determinado individuo é submetido e a sua
capacidade para se adaptar a esses requisitos. O stress devera sempre ser tratado
como uma resposta individual a uma situacao ambiental (Schager, 2009, p.5).
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Heart Rate
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)< Sweating

Alarm, R“C‘“L"} Digestion
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Event @
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the cortex

Figura 2: A explicacao do stress
Fonte: Canadian Forces, 2008

O stress é uma reacao a pressao e nao uma parte da propria pressao.

Sentimos stress como resultado de uma comparagcdo no nosso cérebro
entre as exigéncias percebidas e os recursos percebidos.

Vemos a exigéncia como uma ameaca ou um desafio?

Se conseguirmos influenciar a nossa percecao da exigéncia, podemos
influenciar a nossa posi¢ao na curva de desempenho.
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O que estd na sua base nao sao, pois, os episédios potencialmente
traumaticos propriamente ditos que cada um possa vivenciar, mas sim a percegao
que retira dessas varias situagcdes e sobre as quais acaba por realizar uma
determinada avaliagdo mental, automatica e inconsciente. Se, fruto dessa
afericao, se verifica que as exigéncias da situagao ultrapassam os recursos e
capacidades disponiveis, entao o individuo assume que a situacao ou facto em
questao é stressante e reage em consonancia. Se, por outro lado, se verifica que os
recursos para a gestao da situagcao estao ao alcance, entdo a situacdo nao é
percecionada como stressante.

O stress € um constructo complexo, podendo ser definido:

(1) O Stress é multifacetado. Existem multiplas causas de multiplos
estados psicologicos e fisioldgicos, aparecendo multiplas saidas. Assim, tenta-se
entender o stress examinando as suas partes constituintes (pedidos, reacoes e
consequéncias).

(2) O Stress envolve o estado fisiologico e psicolégico.

(3) O processo de Stress desenvolve-se ao longo do tempo. Existem
eventos a curto-prazo e a longo-prazo no ambiente, aparecendo reacdes a estes
eventos. Muitas pessoas concordam que apenas quando os estados estranhos
acontecem (reagdes a longo-prazo) é que os efeitos debilitantes do Stress
comegam a aparecer.

(4) A conceptualizagao do processo de Stress permite-nos olhar para as
diferentes formas de relacionamento que existem entre as varidveis ambientais
(externas), estagios a curto-prazo, estagios estranhos e consequéncias. Existem
essencialmente duas fases no processo: (a) Fase Stress ambiental (estagios a
curto-prazo e estranhos) e (b) Fase Stress consequéncia.

O Stress é referido como um processo do corpo - plano geral do corpo para
se adaptar a todas as influéncias, mudancas, pedidos e esforcos a que o corpo
possa estar exposto.

Quando os pedidos forem feitos a margem das habilidades, necessidades
ou expectativas de uma pessoa, causara um aumento de Stress.

Se a pessoa se conseguir adaptar as novas circunstancias, os niveis de
Stress irdo cair e o efeito podera ser positivo.

As pressodes externas afetardo diferentes pessoas de diferentes formas. Um
aumento de volume de trabalho podera causar um stress extra numa pessoa ou
servir de estimulo a outra pessoa.

Podemos assim falar de diferentes tipos de stress:

. Organizacional: fatores que afetam toda a organizacao, fatores de
stress de rotina que qualquer pessoa pode antecipar no seu trabalho
diario, independentemente da sua profisséao;

° Ocupacional: fatores relacionados especificamente com o emprego no
ambito da sua fungao profissional, independentemente do contexto;
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° Operacional: fatores especificamente relacionados com o local onde
trabalha e o que faz na sua funcéo atual,;

° Pessoais: fatores que incluem as questdes individuais e familiares que
ocorrem fora da nossa vida profissional.

Stress and Performance
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Figura 3: Stress e Produtividade
Fonte: Canadian Forces, 2008

O stress esta relacionado com a probabilidade de escolher uma alternativa
de risco, com a tolerancia a ambiguidade, com a tendéncia para fazer escolhas
precipitadas, com pensamentos produtivos e pensamentos de distracdo e
finalmente com a distorgcdo de percecgdes.

Gerir a nossa resposta ao stress melhorara o nosso desempenho e a nossa
capacidade de tomar boas decisdes.

2.3.1.1. Lutar ou Fugir

Em situacoes de perigo iminente, ha uma subida subdita de adrenalina que
provocara uma reacao: lutar ou fugir.

Os seres humanos modernos terdo uma 32 opgao - ficar e efetuar um
esforgo, o que provocara um aumento de estimulo hora apds hora, dia apds dia.

Uma vez que a sociedade encoraja as pessoas a manter a calma e a
absorver a pressado sem protestos, o stress interno resultante pode subir para
niveis intoleraveis.

2.3.1.2. Doencas do Stress

Um alto nivel de Stress significa que a saude sera afetada. O tipo de doenga
ou enfermidade depende de fatores genéticos e de outras influéncias do ambiente,
podendo o mesmo esforgco causar ulceras numa pessoa, alta pressao de sangue
em outras, um ataque cardiaco numa 32, deixando uma 42 de boa saude.
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2.3.2. Custos do Stress

Cada pessoa stressada pagara um preco elevado em termos de saude de
pessoal. Existem também altos custos para as empresas e para a economia
Nacional.

° Absentismo - pode ter varias causas, desde obrigacoes familiares ao
mau tempo, mas um dos maiores fatores é a saude pobre -
particularmente em seres humanos psicologicamente pobres.

. Mudangas no Trabalho - o absentismo tem tendéncia para se
desenvolver quando hd mudangas no trabalho; os empregados nao
fazem os seus trabalhos devido a insatisfacao ou devido a falhas com a
saude.

° Acidentes - Os acidentes podem ocorrer por muitas razdes ligadas ao
esforgo do trabalho, ao equipamento, a organizagado da tarefa ou as
condi¢cdes dadas ao trabalhador.

. Saidas do Trabalho - E o ultimo resultado de um trabalho com Stress
nao gerido. A pessoa que sai do trabalho devido ao Stress ja ndo tem
reservas de energia, tem pouca resisténcia a doenga, trabalha
ineficientemente e demonstra um aumento de insatisfacdo e
pessimismo no trabalho.

Compreende um numero de estagios:

(1) Estagio Lua-de-Mel - quando um trabalhador novo tem uma abundéancia
de energia e entusiasmo.

(2) Deficiencia de Combustivel - quando os primeiros sintomas de
“Workaholics” (individuos que trabalham 80 horas por semana) aparecem.

(3) Estagio Cronico - quando os sintomas de exaustao, ira, doenca e
depressao tém uma evidéncia constante.

(4) Estagio de Crise - quando os sintomas forem tao severos que o sofredor
sentir que a sua vida se esta a desmoronar.

(5) Partindo a Parede - quando a pessoa ja nao pode funcionar e a sua face
apresenta sérias deterioracoes.

e Compensacgao - os custos financeiros do stress cairam diretamente
no numero de pedidos de esquemas de compensagado de
trabalhadores ou através de peticdes de estragos nos tribunais civis.
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2.3.3. Stressores do Trabalho

No que diz respeito a diferenga entre stressores e stress, ela é bastante
simples de estabelecer: a primeira das dimensdes corresponde a causa que esta
na origem do stress.

Trata-se das coisas, situagcdes ou eventos que despoletam reacdes de
stress. Alguns stressores sao transversais, podendo considerar-se que afetam
todos porigual, mas outros sdo individuais, afetando um individuo, mas nao outros
que estejam ao seu lado (Schager, 2009, p.1).

O trabalho nao ¢ a Unica fonte de Stress, mas € uma das mais significantes.

As causas do Stress - 0s stressores - podem aparecer em toda a parte do
local de trabalho e em qualquer circunstancia. Os stressores podem ser
intrinsecos do trabalho, tal como ruidos, longas horas de trabalho ou monotonia,
ou podem estar relacionados com a natureza da organizacdo - caso supervisores
diferentes fagam pedidos diferentes (conflituais) aum mesmo trabalhador, ou caso
nao haja consultas ou “feedback” entre o Staff.

As pessoas também tém preocupacdes relativas as suas carreiras
aumentando a inseguranga no trabalho. Por vezes, podem existir conflitos entre o
trabalho e casa, com dificuldades no estabelecimento de prioridades entre a vida
no trabalho e a familia.
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Tabela 1: Stressores no Trabalho

Fonte: Autor, 2026

Stressores de Funcgao

Fatores Contribuintes

Possiveis Consequéncias

Condigoes de
Trabalho

Sobrecarga de trabalho quantitativo;
Sobrecarga de trabalho qualitativo;
Linha de ajuntamento de histeria;
Decisoes individuais;

Perigos fisicos;

Mudanca de trabalho.

Fadiga mental e/ou fisica;
Aumento de instabilidade e
tensédo.

Stress do Papel

Ambiguidade do papel;
Tendéncias sexuais e estereétipos
de papéis sexuais;

Perseguicdo sexual.

Aumento de ansiedade e
tenséo;

Baixa produtividade no
trabalho;

Insatisfagao no trabalho.

Fatores Interpessoais

Trabalho e sistemas de apoio social
pobres;

Rivalidades politicas, ciumes ou
raivas;

Falta de gestdo em relagdo ao
trabalhador.

Aumento de tenséao;
Pressao sanguinea elevada;
Insatisfacao no trabalho.

Desenvolvimento de

Despromocoes;
Promogodes antecipadas;

Baixa produtividade;
Perca de auto-estima;
Aumento de irritabilidade e

Organizacional

Superviséo ou treino inadequados;
Tomadas de decisdo nao
participadas.

Carreiras Seguranga no trabalho; )
raiva;
Ambicgdes frustradas. . B
Insatisfagao trabalho.
Estrutura rigida e impessoal;
Batalhas Politicas; Baixa produtividade e
Estrutura

motivagéo;
Insatisfacéo trabalho.

Interface
Casa/trabalho

Falta de apoio;
Conflitos maritais;
Stress de carreiras duplas.

Aumento de conflitos
mentais, maritais e fadiga;
Baixa motivacéo e
produtividade.

2.3.4. Gestao do Stress Pessoal

Muitas organizagdes comegaram a investir em programas de tratamento de

stress dos seus empregados, o qual pode assumir duas formas:

. Ajudar o individuo evitando exp6-lo a situagdes stressantes.

° Introduzir mudancas na organizacdo para reduzir o numero de

stressores.

Os programas de gestao de stress comegam normalmente pela explicacao

aos empregados sobre as causas e efeitos do stress, sugerindo-lhes como evitar a
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exposicao a situagdes stressantes ou a cooperar com aqueles stressores
inevitaveis. Essas organizacdes utilizam as seguintes alternativas:

° Relaxacgao - a maior parte do Stress acumulado desaparece utilizando
técnicas de relaxagao (exercicios de respiracdo, meditacdo e imagens
mentais).

° Exercicio - € uma boa forma para diminuir o Stress, nomeadamente a
aerdbica, natagao e jogging.

° Dieta - o Stress tem tendéncia a aumentar o metabolismo e por sua vez
as gorduras acumuladas. O objetivo sera manter o nivel de reservas de
energia durante todo o dia, mantendo o corpo no peso ideal.

. Mudancas Comportamentais - o aconselhamento pode ajudar os
trabalhadores a perceberem a forma como atuam os stressores e
mudar a forma de lidar com eles. Uma parte util de um programa de
gestao de stress é através da Assertividade. O treino da assertividade
permite as pessoas ganharem um grande sentido de controlo do seu
ambiente. A gestao do tempo é outra valiosa capacidade para enfrentar
situacdes stressantes.

2.3.5. Gestao do Stress Organizacional

Algumas organizagcdes removem algumas fontes de Stress, tornando o
ambiente de trabalho menos stressante e mais produtivo.

Os melhoramentos no trabalho organizacional para evitar sobrecargas em
pessoas ou grupos particulares, podem reduzir os custos de saude e financeiros
ligados ao Stress.

As organizagdes conseguem reduzir o Stress oferecendo aos trabalhadores
um maior controlo sobre a suavida de trabalho, através da participagao natomada
de decisdo, desenvolvimento de responsabilidades de forma a dar aos
trabalhadores mais autonomia e permitindo-lhes um quadro de trabalho flexivel.

° Participagao - um aumento de produtividade, motivacéo e satisfacao
no trabalho vem da participagao do trabalhador na tomada de deciséo.
Uma forma importante neste processo é o fluxo de informacao (a falta
de comunicacao é frequentemente citada como fonte de Stress).

° Autonomia - a forma mais comum de se conseguir é quebrar a estrutura
hierarquica das corporacodes, desenvolvendo a responsabilidade de
grupos de trabalho.

° Quadros de trabalho flexiveis - pode envolver a flexibilidade de tempo,
médias horarias ou partilha de trabalho.
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2.4. Saude Mental

A saude mental precaria e o peso dos transtornos mentais estdo a aumentar
em todo o mundo, perturbando vidas e gerando um custo estimado para a
economia global de 16 trilibes de ddlares entre 2010 e 2030 (Patel et al. 2018).
Estima-se que os custos econdmicos dos problemas de salide mental sejam agora
superiores aos associados a doencas somaticas crdnicas, como 0 cancro e a
diabetes, e que estes custos estejam a aumentar exponencialmente (Trautmann et
al. 2016). Por exemplo, o impacto econdmico dos problemas de saude mental na
Unido Europeia em 2018 foi estimado em mais de 600 mil milhdes de euros, em
grande parte atribuido a perda de produtividade e ao custo do apoio médico
(OCDE/Uniao Europeia 2018). Mesmo quando as questdes de saude mental nao
sao graves o suficiente para serem rotuladas como um «disturbio», os impactos na
qualidade de vida, produtividade, motivacdo e bem-estar podem ter sérias
repercussoes nos individuos e nas organizagbes (OMS 2007). Manter uma boa
salde mental e reduzir os impactos do stress no local de trabalho tornaram-se uma
preocupacao crescente para lideres, gestores e funcionarios em todos os niveis.
Particularmente em organizagdes como as forgas armadas, onde situagdes de alto
stress sdo comuns e os custos dos erros podem causar lesdes fisicas e danos
politicos significativos.

Infelizmente, os fatores stressantes sdo praticamente inevitaveis nas
nossas vidas didrias, com as causas do stress inerentes a praticamente todas as
atividades nas quais os seres humanos se envolvem. Nao é surpresa saber que os
militares estao mais expostos a eventos traumaticos e stressantes na vida do que
os civis (Van Hooff et al. 2012), ou que a exposicado cumulativa a fatores stressantes
e traumas aumenta o risco de transtornos mentais (Del Gaizo et al. 2011).

Embora exista uma ligacdo bem estabelecida entre a exposi¢cdo ao combate
e resultados adversos, como o transtorno de stress pds-traumatico (TEPT) (por
exemplo, Eekhout et al. 2015; Fear et al. 2010; Iversen et al. 2008), o servigco
operacional ndo é a Unica fonte de stress significativo para os membros das forgas
armadas. Os militares também estao expostos aos mesmos fatores de stress da
vida encontrados em ambientes de trabalho civis (por exemplo, conflitos
interpessoais, exigéncias familiares, deslocamento diario entre o trabalho e a casa,
etc.; Almeida 2005).

O servigco militar “rotineiro” ou nao bélico muitas vezes exacerba esses
fatores de stress além dos niveis comumente experimentados em ambientes civis
tipicos. Por exemplo, o pessoal militar enfrenta frequentemente exigéncias como
longos periodos longe da familia e dos amigos, horarios de trabalho imprevisiveis
(a cultura militar tradicionalmente sustenta que ser militar € uma funcio de 24
horas por dia, 7 dias por semana), fatores de stress situacionalmente ambiguos
(por exemplo, tarefas reativas/de alta urgéncia), restricdes as liberdades pessoais,
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aumento dos poderes legais dos supervisores € a necessidade constante de
manter a «prontidao operacional» (Adler et al. 2004; Campbell e Nobel 2009). O
impacto dos fatores de stress na eficacia militar nao deve ser subestimado, com
diagndsticos de transtornos de saude mental sendo identificados como a principal
causa de hospitalizagao nas Forgcas Armadas dos EUA (Armed Forces Health
Surveillance Center, 2012).

Por estas razdes, os comandantes militares tém-se preocupado cada vez
mais com o desenvolvimento e a manutencao da resiliéncia nas suas forcas.
Embora seja natural pensar que a resiliéncia depende em grande parte das
qualidades pessoais de um individuo, os comandantes estao agora a reconhecer
que alideranga e 0 apoio organizacionaltambém sdo importantes para promover a
resiliéncia — ndo s6 a nivel individual, mas também a nivel da equipa e da
organizacao. (por exemplo, ADF COMD FORCOMD Directive 2015).

2.4.1. Gestao da saude mental nas organizacoes

As organizacoes tém de se preocupar € inscrever nos seus sistemas de
gestao, a forma correta de abordagem da saude mental permitindo que estas
mantenham uma boa saude mental e um funcionamento normal.

Sub-recuperagao —

saoAveL  meccso | remoo  [NCOSENNN

Boa saude mental Angﬂstia comum Incapacidade Doen(;a mental
Funcionamentonormal € auto-limitada funcional mais diagnosticavel
grave

Deficiéncia funcional
grave e persistente

Figura 4: Modelo de continuidade de satide mental
Fonte: Canadian Forces, 2008

A gestao e lideranca da saude mental nas organizagdes é um elemento
estratégico fundamental para garantir o bem-estar dos colaboradores e a
sustentabilidade dos resultados empresariais. Esta abordagem vai muito além de
uma preocupagao ética, representa uma alavanca para 0 aumento da
produtividade, redugado do absentismo e promog¢ao de um clima organizacional
saudavel.

A saude mental nas organizagdes em Portugal continua a ser um tema
sensivel, muitas vezes negligenciado ou mal compreendido. Muitos trabalhadores
enfrentam niveis elevados de stress, ansiedade e burnout, frequentemente
causados por:
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° Excesso de carga horaria e trabalho ndo remunerado fora do expediente;

° Falta de equilibrio entre a vida profissional e pessoal;

. Liderangas toxicas ou autoritarias;

° Ambiente de trabalho pouco saudavel (pressdo constante, falta de
reconhecimento, comunicacao deficiente);

° Estigma em torno da salde mental, que desincentiva os colaboradores
a pedir ajuda.

A geracao Z, corresponde atodos os individuos nascidos entre 1997 e 2010.
Estageracaotambém pode ser conhecidacomo GenZouiGeneration (Raso, 2023).
Nesta geracao inserem-se 0s jovens que nunca viveram sem internet (Williams,
2011) e que mais lutam contra problemas de saude mental, sendo considerada a
geragao mais ansiosa da histdria (Raso, 2023).

Para tal, deverdo equacionar o0s seguintes objetivos: Prevencao
(aumentando a literacia em saude mental e diminuindo o estigma e outras barreiras
aos cuidados); e Desempenho (melhorando o bem-estar, o desempenho, a
capacidade de lidar com a situagao e a resiliéncia).

Desta forma, os lideres e gestores organizacionais deverao ter particular
atencao arealizagao de:

2.4.1.1. Regulacao de emocodes dos trabalhadores

A gestao do stress através da respiracao tatica e da melhoria da precisao,
da exatidao e do controlo motor, através da melhoria da compostura, da posturae
do autocontrolo e da melhoria da concentracdo e da agilidade mental. Deverao
controlar a resposta ao stress, através de uma respiracao lenta e profunda, que vai
estimular o nervo vago, ativando o sistema nervoso parassimpatico.

2.4.1.2. Percecéo e conversacao interna

Utilizando a consciéncia das suas crencas e das suas consequéncias
através da conversa interna e baseando-se nos principios cognitivo-
comportamentais: no quais, 0s pensamentos influenciam as respostas
emocionais e fisioldgicas;

A conversacao interna desempenha um papel fundamental nas nossas
reacdes as situacoes: o didlogo interno e as crencas afetam o seu desempenho.

A conversacao interna pode contextualizar a experiéncia, e acalmar a
amigdala.

Pergunte a si proprio:

Quais sao as provas?
Quais sdo as probabilidades?
O que é que um amigo diria?
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Estou a utilizar palavras extremas (nunca, sempre, ninguém, nada,
tudo)?

2.4.1.3. Controlo de objetivos

Os lideres e gestores deverdo concentrar-se nos seus objetivos de
desempenho através da definicdo de metas. Esta definicdo de objetivos pode
comecar a devolver o controlo ao individuo. Os objetivos deverao ser objetivos e
SMART - S. (Specific), M. (Mensurable), A. (Attainable), R. (Relevant), T. (Time-
bound). Inicia-se com a transmissao da informacgéao aos lobos frontais para ajudar
a controlar a amigdala — pode ajudar a acalmar o alarme do medo / panico. Esta
definicao de objetivos é uma capacidade de resiliéncia eficaz que tem
demonstrado melhorar o desempenho.

A definicdo de objetivos produz motivagdo, dirige a atencéo para a tarefa,
mobiliza o esforgco e ajuda-o a determinar o que é importante agora? (What’s
Important Now - WIN).

2.4.1.4. Controlo de imagens

Os lideres e gestores deverao procurar que o trabalhador crie e utilize
experiéncias na sua mente através da visualizagao, crie ou recrie uma experiéncia
na mente antes da atuacdo, desenvolvendo um programa motor no sistema
nervoso central. Deverdo igualmente ter a preocupacdo de aumentar a
familiaridade, e diminuir a ansiedade, condicionando a mente a esperar e/ou
antecipar o que vai acontecer e a preparar-se para a tarefa que se segue. Conhecer
0s passos pormenorizados da tarefa, e ensaiar as contingéncias, vendo-se a si
préprio a ser bem-sucedido, imaginando como se sentird quando for bem-
sucedido.

2.4.1.5. Recuperacéao Mental

As organizacoes deverao ter um plano de monitorizacdo da saude mental
individualizado, tal como indicado na figura 5.
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Figura 5: Monitorizagcdo da saide mental
Fonte: Canadian Forces, 2008

Ajudando os trabalhadores na sua gestao individual quando comecgarem a
entrar na fase de reagcao. Desta forma devera existir uma preocupacao individual e
organizacional relativamente as atividades de recuperagdo: fisica; mental;

e social (considerando eventos potencialmente traumatizantes;

estratégias de enfrentamento; sinais de alerta; barreiras aos cuidados e os
recursos de saude mental).

Quando se fala em recuperagdo mental deve-se ter presente que um
desempenho 6timo inclui recuperacéo, e que esta é fundamental para aresisténcia
psicoldgica e para a prevencao do stress crénico.

Arecuperacao ativa é uma atividade intencional orientada para um objetivo,
iniciada pelo proprio, destinada a recuperar o nivel de capacidade de trabalho.
A Recuperacao Mental pressupde os seguintes ciclos:

Micro-recuperacao: utilizar estratégias para reduzir os niveis de
excitacao durante as situacdes de desempenho (treino e missdes);

Pés-treino: utilizar estratégias para reduzir os niveis de excitacao apos
0s cenarios / situacoes de treino;

Pés-misséo: requer atividades mais extensas para compensar uma
atividade muito intensa;

Ciclos de formacao regulares: periodos de recuperacao da equipa /
unidade com atividades para garantir um pessoal bem descansado e
com elevado desempenho.
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2.4.1.6. Refor¢co do Apoio Social

Uma vez mais os lideres e gestores organizacionais deverao ter presente: a
verificacdo do que se passa com os outros, ouvindo com aten¢édo, normalizando os
sentimentos, incentivando a definicdo de objetivos S.M.A.R.T., utilizando os
lembretes para usar a respiracao tatica, desafiando os pensamentos negativos,
transmitindo mensagens positivas uns aos outros, observando as mudancgas de
comportamento e finalmente, sugerir recursos de apoio.

Para tal, é importante exercer o controlo da pulsac¢ao, verificando o
“pulso”, sabendo onde esta o limite e quando estamos a ultrapassar os nossos
limites, e monitorizar os niveis de stress e de energia e, em seguida, acompanhar o
ritmo de acordo com os mesmos (tem a ver com consciéncia e vigilancia); saber
quando nos devemos esforgar e quando devemos abrandar.

2.4.1.7. Sintomas de esgotamento

Os lideres e gestores organizacionais deverao estar particularmente atentos
aos seguintes sintomas individuais demonstrados pelos trabalhadores:
. Exaustdo emocional;
. Despersonalizagéao;
. Reduzida sensacéao de realizagao;
. Inutilidade, depresséao, ansiedade;
. Critico, defensivo, agressivo, irritavel,;
. Reacéao exagerada, muito emotivo, esquecido;
. Negatividade excessiva, julgamento irrealista, evitar decisoes,
irracional;
. Aumento do absentismo e doencas menores;
. Descurar a aparéncia pessoal.

E caso nao tenham capacidade para lidar diretamente com estes
problemas poderdo apelar a recursos adicionais para tratamento da saude
mental, nomeadamente: familia e amigos; colegas e supervisores; programas de
assisténcia de empregados; prestadores de cuidados de saude mental; lideres
espirituais; médico de familia; recursos comunitarios; planos de saude do
empregador, nomeadamente 0s servigos psicoldgicos e por ultimo, os servigos de
urgéncia e hospitalares.

2.4.2. Apoio a saude mental

A intervencao precoce é fundamental para uma boa recuperacao da saude
mental, mas muitos militares adiam a procura de apoio devido a preocupagodes
com a carreira. Nao é incomum que os militares adotem a ideia de que os
problemas de saude mental podem ser ocultados para evitar possiveis
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consequéncias na carreira ou constrangimento. Consequentemente, para que o
apoio eficaz a saude mental e a resiliéncia florescam nas forcas armadas, ¢é
necessario que haja uma forte confianga entre os membros individuais, os
comandantes e os servigos de apoio a salide mental.

Algumas forgcas armadas empregam oficiais de psicologia comissionados,
que nao so prestam servigos de salude mental relacionados com aconselhamento
e apoio a saude mental em incidentes criticos, mas também prestam apoio ao nivel
organizacional, sob a forma de aconselhamento direto aos comandantes sobre
questdes como motivagcao, desempenho, fatores humanos, fadiga/gestao de
turnos, coesdo da unidade e adequacao ao trabalho (Staal e Stephenson 2006). Os
psicélogos militares também estdo frequentemente envolvidos em investigacao,
psicoeducacgao e apoio em tépicos que vao desde ajustes pré/pds-operacionais e
gestao do stress, até tarefas especificas, como trabalhar com restos mortais ou
resgate de reféns. Desta forma, os psicélogos militares tentam envolver-se com
comandantes e membros do servico em todos os niveis, com o objetivo de
melhorar proactivamente o desempenho e a resiliéncia, em vez de serem vistos
apenas como profissionais médicos que s6 se envolvem quando um membro se
torna um «paciente». Isso ajuda a promover a mentalidade de que a saude mental
positiva e a psicologia sdo potenciadores proativos do desempenho, em vez de
reforgar estigmas negativos sobre a saude mental, nos quais procurar apoio
psicoldgico é semelhante a uma lesdo ou fragueza (por exemplo, Crane e Boga
2017; Jamieson et al. 2018). Varios paises (por exemplo, Australia, Canada, EUA e
Nova Zeladndia) realizam exames de salde mental para militares que regressam a
casa apos missdes. O objetivo desses exames € identificar possiveis problemas de
saude mental e oferecer oportunidades para intervengbes breves e/ou
psicoeducacgao, a fim de incentivar comportamentos adaptativos ou encaminhar o
pessoal para uma avaliagao e apoio mais abrangentes (Searle et al. 2015). Esses
exames também permitem a coleta de dados em grande escala para melhor
compreender e melhorar o apoio a saude mental nas operacgdes. Essa abordagem
organizacional procura reforgar a mensagem de que o comando leva a saude
mental a sério e permite intervengdes precoces para agueles que mais precisam
ao retornar das operagoes.

Com base nas responsabilidades dos lideres de tornar o apoio a saude
mental acessivel, os especialistas em salde também precisam construir
confianga tanto com os militares quanto com os comandantes, a fim de superar as
barreiras e o estigma associados a doeng¢a mental. Muitos militares tém
preocupacoes profundas de que problemas de salde mental relativamente
“menores” resultarao na percecao de que eles sao “danificados” ou nao confiaveis
dentro de suas unidades. Assim, os processos de admissdo, avaliacdo e
tratamento de salde mental precisam ter em consideracao ndo apenas as opgoes
de tratamento mais éticas e eficazes disponiveis, mas também questdes
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potenciais de como diferentes op¢cdes de tratamento podem afetar a prontidao
operacional e a progressado na carreira. Embora essa observagcdo possa parecer
superficial (j4 que o tratamento eficaz precisa ser a prioridade), pesquisas
demonstraram que os danos percebidos a carreira de um militar representam um
risco significativo para a saude mental a longo prazo e criam uma barreira
substancial para comportamentos mais amplos de procura de ajuda durante o
servigco militar (Hoge et al., 2004; Van Hooff et al., 2018). Por exemplo, retirar um
militar de um curso de promoc¢éao para realizar um tratamento abrangente pode ser
a melhor opcgéao clinica, mas opgoes que permitam que ele conclua o curso
enquanto tem acesso ao apoio também devem ser consideradas. Se a carreira de
um militar for percebida como injustamente afetada pelo envolvimento em apoio a
saude mental, pode haver muitos outros que se questionam se procurar apoio para
si mesmos vale o risco. Nao é de surpreender que o aumento da exposicdo ao
combate esteja diretamente ligado ao aumento dos sintomas de stress de combate
e stress pos-traumatico (Judkins e Bradley, 2017). A realizagcdo de breves
intervencgoes psicoldgicas que promovem a resiliéncia, a recuperagao e o regresso
ao servigo tornou-se uma base da psicologia operacional. Embora a gestdo do
stress de combate num ambiente operacional seja um processo multidimensional,
com profissionais de saude mental a trabalhar em estreita colaboragdo com os
membros em servigo e o comando, as evidéncias acumuladas mostram que as
forgas armadas que fornecem apoio psicolégico integrado reduzem a prevaléncia
de disfuncbes a longo prazo e sdo mais eficazes na manutencdo de uma forga de
combate eficaz (Judkins e Bradley, 2017).

A titulo de ilustracdo, as forcas armadas dos EUA identificam seis
principios-chave de tratamento para gerir reacdes de stress operacional
(brevidade, imediatismo, contacto, expectativa, proximidade e simplicidade -
BICPES); (Judkins e Bradley, 2017). As forgcas armadas australianas usam uma
estrutura semelhante chamada PIES (proximidade, imediatismo, expectativas e
simplicidade). Outras forcas armadas adotaram modelos semelhantes, mas a
ideia fundamental permanece a mesma. Especificamente, o objetivo é gerir os
membros militares que experimentem reagdes de stress o mais proximo possivel
de seu local de destacamento. Isso mantém-nos ligados a sua equipa e ajuda a
manter a sua mentalidade operacional. Manter a expectativa individual de que irdo
regressar ao servigo efetivo é fundamental para evitar o desenvolvimento de uma
mentalidade de causalidade (ou seja, deixar de ser operacionalmente eficaz e,
portanto, regressar a casa). Quanto mais um membro é afastado da sua unidade
operacional durante o tratamento, mais dificil se torna para ele regressar as
funcdes operacionais (Judkins e Bradley, 2017). A identificagdo precoce de
problemas e intervengdes simples sdo os métodos mais eficazes para promover
uma recuperacao rapida de lesdes e tensdes mentais comuns. No entanto,
reconhece-se que nem todos os tratamentos podem ser realizados dessa forma.
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Reacdes de stress mais graves podem exigir a retirada para areas de retaguarda ou
até mesmo o regresso a casa para tratamento abrangente.

O treino proativo de resiliéncia é um meio pelo qual os militares se esforgam
para preservar a capacidade operacional por meio da reducdo de baixas
psicoldgicas.

2.4.2.1. Formas de lidar com o problema de saude mental nas organizagdes

As organizacbes deverao ter as seguintes preocupacoes:

. Criar uma cultura organizacional de apoio: promovendo o dialogo
aberto sobre saude mental, combatendo o estigma; formar lideres e
gestores para reconhecer sinais de sofrimento emocional e saber como
apoiar os colaboradores; € politicas claras de inclusdo e respeito, com
tolerancia zero a comportamentos toxicos.

. Implementar programas de bem-estar psicologico (flexibilidade e
equilibrio): através do acesso a linhas de apoio psicoldgico ou parcerias
com psicologos externos; a organizagao de sessdes mindfullness, yoga
ou workshops sobre gestao de stress; e promogao de um equilibrio entre
a vida profissional e pessoal, como horarios flexiveis, fomentar o
teletrabalho quando possivel ou dias de salde mental.

. Avaliacao regular do ambiente de trabalho: através da realizagao de
inquéritos andénimos para medir o bem-estar dos trabalhadores; a
analise de indicadores de burnout, absentismo e rotatividade; e a
criacao de planos de acéao ajustados as necessidades identificadas.

. Apoio individualizado: criando canais seguros e confidenciais onde os
colaboradores se possam expressar; disponibilizando consultas
psicoldgicas (presenciais ou online); e acompanhamento dos casos
mais criticos com planos de reintegracao gradual.

. Formacao continua em literacia emocional: sensibilizando para temas
como a resiliéncia emocional, inteligéncia emocional e comunicacao
nao violenta; envolvendo toda a estrutura organizacional em acdes
formativas.

Gerir a saude mental nas organizagdes portuguesas exige um compromisso
real e sustentado, que envolva ndo s6 a lideranca, mas também os colaboradores.
Investir no bem-estar psicolégico ndo é s6 uma questao ética — é também uma
estratégia para aumentar a produtividade, reduzir custos e reter talento.

2.5. Conclusoes

Concluindo, a gestao da salide mental € uma componente critica para a
competitividade e sustentabilidade das organizacbes modernas. Ignora-la
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representa ndo apenas um risco humano, mas também um custo financeiro
significativo.

A gestao e lideranca da salde mental nas organizacoes sao extremamente
importantes por varias razdes, nomeadamente:

Bem-Estar dos Colaboradores: Promovendo a saude mental ajuda a
garantir que os colaboradores se sintam apoiados e valorizados, o que é essencial
para o seu bem-estar geral.

Aumento da Produtividade: Funciondrios que tém a sua salde mental
priorizada tendem a ser mais produtivos e em garantir um maior compromisso,
resultando em melhores desempenhos e resultados para a organizacao.

Reducao do Absenteismo: Uma boa gestao da salde mental pode ajudar a
prevenir problemas como stress e burnout, reduzindo assim o absenteismo e as
licencas médicas.

Melhoria do Clima Organizacional: Lideres que demonstram preocupagao
com a saulde mental criam um ambiente de trabalho mais positivo, onde a
comunicacgao ¢é aberta e a colaboracao é incentivada.

Retencao de Talentos: Organizagdes que investem na saude mental sao
mais atraentes para os talentos, ajudando na retencdo de funcionarios
qualificados e na construgao de uma equipe estavel.

Cultura Organizacional: A lideranga que prioriza a saude mental contribui
para uma cultura organizacional que valoriza o bem-estar, a empatia € a inclusao,
0 que pode impactar positivamente com a imagem da empresa.

Em resumo, a gestao e lideranca da saude mental sdo essenciais para criar
um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, beneficiando tanto os
colaboradores quanto a organizagdo como um todo.
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Capitulo 3
A RESILIENCIA E A LIDERANCA

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

3.1. Introducao

A resiliéncia é diferente da mera sobrevivéncia, e mais ainda da mera
resisténcia. A resiliéncia é frequentemente denominada resisténcia com direcao.

O primeiro passo para desenvolver a resiliéncia é assumir a
responsabilidade por quem somos e pela nossa vida. Se néo esta disposto a fazer
isso, pare de perder o seu tempo.

Ser resiliente comega com uma escolha.

Tornamo-nos naquilo que fazemos se o fizermos com frequéncia suficiente.
Agimos com coragem e tornamo-nos corajosos. Agimos com compaixdo e
tornamo-nos compassivos. Se fizermos escolhas resilientes, tornamo-nos
resilientes.

Primeiro, pode-se desenvolver a resiliéncia. Qualquer pessoa pode fazé-lo.
Ninguém o pode fazer por si. S6 tu e tu tens de fazer o trabalho.

Em segundo lugar, podemos desenvolver a resiliéncia. E possivel construir
virtudes. E possivel mudar o nosso carécter. E possivel, portanto, mudar o rumo da
sua vida.

Em terceiro lugar, é possivel desenvolver aresiliéncia. Aresiliéncia ndo pode
ser comprada ou dada; cada um tem que fazer o trabalho duro de construir a
exceléncia em sua vida.

E dificil recuperar-se repetidamente de perturbacdes, mas algumas
empresas tém uma receita para o sucesso: uma mentalidade sistémica que
enfatiza a agilidade, a seguranca psicolégica, a lideranca adaptavel e uma cultura
coesa.

Organizacoes resilientes ndo se limitam a recuperar de adversidades ou
mudancas; elas avancam. Absorvem os choques e transformam-nos em
oportunidades para alcancar um crescimento sustentavel e inclusivo. Quando
surgem desafios, os lideres e as equipas de organizacdes resilientes avaliam
rapidamente a situacado, reorientam-se, apostam no que esta a funcionar e
abandonam o que nao esta.
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3.2. Definicao de Resiliéncia

Resiliéncia pode ser definida como: “A capacidade de um individuo
recuperar rapidamente, resistir e até prosperar face a acontecimentos traumaticos
diretos/indirectos e situacées adversas” ou “A capacidade de modular e controlar
a resposta ao stress”.

De acordo com o American Psychological Association Dictionary of
Psychology: “E o processo e o resultado da adaptacdo bem-sucedida a
experiéncias de vida dificeis ou desafiadoras, especialmente por meio da
flexibilidade mental, emocional e comportamental e do ajuste aos pedidos
externos e internos.”

Adaptar Permissdo
e Para ser
Ajustar Humano

Qualquer um
Pode
devenvolver

Regular
As suas
emogoes

Nem

sempre
bonito

Saber E
quando um
abrandar processo

Figura 1: Definicao de Resiliéncia
Fonte: Chérif, 2021

De acordo com a doutrina NATO, Resiliéncia é definida como “A society’s
ability to resist and recover easily and quickly from shocks and stresses, combining
civilian, economic, commercial and military factors. Resilience is achieved by
enhancing preparedness within the civil and private sectors, supported and
amplified by military capability and capacity” (ACT, 2017, p. 1).
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Figura 2: Curva de Evolugao da Resiliéncia
Fonte: Chérif, 2021

Rapidamente se da conta da importéncia da resiliéncia na NATO e na
Europa, ou seja, desenvolver capacidades para resistir e recuperar de uma
situacao grave, como um desastre natural, falhas numa infraestrutura criticaouum
ataque armado, vetor essencial na seguranca e defesa coletiva (NATO, 2018b).

Ao falar-se de resiliéncia reitera-se o preconizado no Tratado do Atlantico
Norte, no artigo 3.°: “A fim de atingir mais eficazmente os fins deste Tratado, as
Partes, tanto individualmente como em conjunto, manterdo e desenvolvergo, de
maneira continua e efetiva, pelos seus proprios meios e mediante mutuo auxilio, a
sua capacidade individual e coletiva para resistir a um ataque armado”. (NATO,
1949)

Aresiliéncia € umaresponsabilidade nacional. Cada aliado necessita de ser
suficientemente robusto e flexivel para poder apoiar todo o espectro de crises
previstas pela Alianca. Assim, o artigo 3.° complementa a clausula de defesa
coletiva estabelecida no artigo 5.°, que considera que um ataque contra um
membro da NATO é um ataque contra todos (NATO, 2018b).

Apds a anexagao da Crimeia, em 2014, a NATO regressou a funcao de
salvaguardar a integridade territorial dos Aliados através da dissuaséo e defesa
credivel e, para fazé-lo com eficacia, identificou a protecao e a resiliéncia das
infraestruturas civis como objetivo principal (Pétursson, 2018).

Desde a Cimeira de Gales/2014, a NATO tomou medidas no sentido de
reforcar a defesa coletiva, melhorar as capacidades e fortalecer a resiliéncia.
Salienta-se, assim, o comunicado final da Cimeira de Varsdévia/2016:
“Congratulamo-nos com a declaragcdo conjunta proferida aqui em Varsdvia pelo
Secretdrio-Geral da NATO, o Presidente do Conselho Europeu e o Presidente da
Comisséo Europeia, que esbogca uma série de acbes que as duas organizacoes
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pretendem realizar em conjunto e em areas especificas, designadamente no
combate as ameacas hibridas, em reforcar a resiliéncia™ (2016b, para. 122).

Na Cimeira de Varsoévia, foi assinado um compromisso pelos Chefes de
Estado e de Governo com vista a reforcar a capacidade resiliente civil: garantir a
continuidade do governo e servicos governamentais criticos; resiliéncia no
fornecimento de energia; capacidade de lidar eficazmente com o movimento
descontrolado de pessoas; resiliéncia no dmbito dos alimentos e recursos
hidricos; capacidade de lidar com elevado numero de vitimas; sistemas de
comunicacoes resilientes; sistemas de transporte resilientes.

Estas areas deverdo estar presentes em todo o espectro de crises, desde
uma ameaca hibrida em evolucao até aos cenarios mais exigentes previstos na
Alianca (NATO, 2016a).

Embora o termo «resiliéncia» seja frequentemente utilizado nos locais de
trabalho modernos, muitos comandantes militares ainda ndo tém a certeza do que
realmente «é» a resiliéncia (apesar de saberem que gquerem que 0 seu pessoal
tenha mais resiliéncia). Esta incerteza € compreensivel, uma vez que nao existe
uma definicdo universal de resiliéncia na linguagem vernacula publica ou na
literatura empirica do século passado (Aburn et al. 2015). Para muitos, a resiliéncia
é considerada uma caracteristica estatica dentro de um individuo; no entanto, isso
é um equivoco.

E mais preciso pensar na resiliéncia como um processo dinamico, que
muda ao longo do tempo e com o contexto (Gartland et al. 2011). Por exemplo, um
militar pode demonstrar uma resiliéncia sélida sob o stress das operagdes, mas
lidar mal com relagbes roménticas ou interpessoais. A capacidade de uma pessoa
lidar com os mesmos fatores de stress também pode mudar ao longo do tempo; ou
seja, uma pessoa pode lidar com um determinado fator de stress de forma
adaptativa num dia, mas mal no dia seguinte. Ha muitas razbes possiveis para essa
variabilidade. Por exemplo, o stress prolongado pode ter um impacto cumulativo,
ou o apoio utilizado anteriormente pode deixar de estar disponivel (por exemplo,
aumento da pressédo do tempo, auséncia de amigos/familia e fadiga/doenca).
Entdo, o que é resiliéncia? E um traco de personalidade, uma habilidade treinada
Ou um recurso que precisa ser gerido? Aresposta mais simples, mas insatisfatoria,
€ que aresiliéncia é um produto de todas essas coisas. Uma revisao da literatura
empirica sobre resiliéncia conduzida por Aburn et al. (2015) concluiu que a
resiliéncia esta relacionada com a adaptacdo a adversidade, resultando em boa
saude mental e capacidade de recuperagao ou resiliéncia. Além disso, descobriu-
se que a resiliéncia é um atributo comum inerente a todas as pessoas, em vez de
uma caracteristica Unica ou incomum de alguns poucos especiais. Resumindo a
abundante literatura sobre o assunto, uma definicdo geralmente aceite de
resiliéncia € a capacidade de um individuo se adaptar efetivamente a adversidade

"Tradugao do autor.



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 71

€ ao trauma com uma queda de curto prazo no funcionamento e na saude mental
(Crane 2017; ver também Southwick et al. 2014). Portanto, a resiliéncia € menos
uma caracteristica individual estatica e mais um resultado previsto pela interagcao
dindmica entre caracteristicas Unicas de cada individuo em uma determinada
situacdo. No entanto, existem algumas caracteristicas que parecem promover
resultados mais resilientes em todas as situagdes.

3.3. ARelacao entre a Resiliéncia e o Caracter

A importancia do caracter de um militar, relativamente a sua forca bruta,
tem sido realgada desde os primdrdios do exército norte-americano. Embora
muitos tenham salientado a importancia e a relevancia do caracter de um militar,
nao foi claramente estabelecida uma definicdo amplamente aceite de caracter. O
Exército dos EUA definiu o caracter como “as qualidades morais e éticas de um
individuo... quem é uma pessoa, no que acredita, como age...” (Michelson, 2013).
Na literatura académica, o caracter pode ser considerado como “as qualidades
impenetraveis e habituais dos individuos, e aplicaveis as organizagbes, que 0s
condicionam e os levam a desejar e a procurar o bem pessoal e social” (Wright,
2012). O caracter tem uma influéncia determinante em muitos aspetos da vida de
cada um, influenciando as decisdes que uma pessoa toma, 0 seu comportamento
e a sua reputacdo. Assim, para melhor compreender o comportamento e as
decisdes de um militar, € importante ter em conta pormenores importantes e
definidores do caracter, nomeadamente os pontos fortes que o caracterizam.

Em 2004, Peterson e Seligman procuraram identificar forcas de caracter
omnipresentes, ou tragos positivos que os individuos possuem, que permitem o
crescimento, o florescimento e a exceléncia moral. As carateristicas devem
satisfazer uma série de critérios: contribuir para uma vida plena, ser moralmente
valorizadas, ter opostos indesejaveis, ser semelhantes a tragos e ter instituicoes
ou rituais dedicados a sua celebracao. Além disso, as virtudes e as forgas de
caracter devem explicar ndo so6 os valores, as crengas e 0s pensamentos de um
individuo, mas também as suas motivagcdes e comportamentos. Como resultado,
foram identificadas 24 forcas de caracter, agrupadas em seis virtudes maiores, e
consideradas omnipresentes ou reconhecidas e valorizadas em todas as culturas.
Presume-se que estes pontos fortes sejam continuos e que cada individuo os
possua em diferentes graus. No entanto, cada um de ndés tem um conjunto mais
limitado de “pontos fortes carateristicos” que se pensa serem 0S que mais
motivam e orientam o nosso comportamento.

A investigacao sobre o sistema de classificacao das forgcas de caracter de
Peterson e Seligman floresceu nos ultimos 15 anos (Niemiec, 2013). Embora varias
doutrinas militares sublinhem a importéncia do caracter para uma lideranca militar
bem-sucedida (por exemplo, Estados Unidos, Nova Zelandia, Australia, Argentina
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e Canad4d), ha pouca investigagcdo empirica que avalie os pontos fortes do caracter
nas populagdes militares. Este conhecimento pode ajudar a informar os
procedimentos de selecdo, identificando os candidatos com maior probabilidade
de serem lideres competentes e resilientes. Os potenciais beneficios adicionais
incluem informar os programas de formacéo militar sobre a forma de desenvolver
as forgas de caracter conhecidas por preverem o sucesso em profissdes militares.

Aimportancia da resiliéncia para profissdes criticas como os militares (mas
também para os profissionais de medicina de emergéncia, socorristas e agentes
penitenciarios) ndo pode ser subestimada. Nessas profissdes, os trabalhadores
desempenham fungoes criticas para proteger e servir o publico. A natureza destas
profissdes expde os trabalhadores a acontecimentos e condi¢cdes que afetam de
forma critica o seu bem-estar mental e fisico (por exemplo, longas horas de
trabalho, horarios atipicos, tarefas perigosas e um ambiente de trabalho
fisicamente exigente). A importancia da resiliéncia nas forgas armadas, em
particular, é realgcada aos mais altos niveis de liderangca militar e de defesa em
paises como o Canada (Guidance to the Canadian Armed Forces, 2013). Os
individuos altamente resilientes sdo aqueles que tém a capacidade de recuperar
face a uma adversidade ou desafio (Coutu, 2002). E geralmente aceite que a
resiliéncia, tal como os pontos fortes do caracter, pode ser construida e
desenvolvida (Joyce, 2018; Schutte, 2019). A forca de caracter persisténcia
assemelha-se a resiliéncia, uma vez que ambas refletem a capacidade de lidar e
adaptar-se perante a adversidade. Por conseguinte, talvez ndo seja surpreendente
que os investigadores tenham investigado a relacdo entre as forgas de caractere a
resiliéncia. Embora a literatura demonstre claramente que existem relagdes entre
aresiliéncia e as forgas de caracter, a natureza dessas relagdes ndo € consistente
em todos os estudos (Peterson, Seligman, 2006; Martinez, 2017; Li, 2017; Kashdan,
2006). Isto é provavelmente um reflexo das diferencas na forma como a resiliéncia
foi avaliada (recuperacao de doencas psicolégicas e fisicas, escalas de autorrelato
e presenca de perturbacdes psicoldgicas) e como as forgas de caracter foram
analisadas (independentemente e agrupadas por analise fatorial).

Embora a importancia dos pontos fortes de caracter e da resilié€ncia nas
populacdes militares, em particular nos lideres militares, tenha sido apregoada
pelas organizacdes militares e pelos académicos, nenhum estudo até a data
examinou a relagdo entre os pontos fortes de caracter e a resiliéncia numa
populacao militar. Saber quais as forgas de caracter que estdo mais relacionadas
com a resiliéncia dos membros militares seria benéfico para as organizagdes
militares, podendo ter implicacbes na selecdo e formacdo. No entanto, a
importancia de compreender a resiliéncia em ocupacoes criticas através da lente
de tracos de caracter estaveis tem sido destacada (Meadows, Shreffer, Mullins,
2011).
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Os pontos fortes reais que caracterizaram o grupo de militares estudado
foram a coragem, a honestidade, a perseverancga, o humor e a curiosidade.

Outra forma de avaliar a relagdo entre os pontos fortes e a resiliéncia
consiste em examinar, entre a lista de pontos fortes de assinatura fornecida pelos
militares, a relagcdo entre a classificacdo do ponto forte de assinatura e a
resiliéncia. Quando examinamos este aspeto, verificAmos que quanto mais
elevada era a classificagdo da perseveranga como forgca de assinatura, mais
resilientes eram os militares. Isto faz sentido, dada a proximidade concetual que a
perseveranca parece ter com a resiliéncia. De facto, a perseveranca é considerada
uma componente da resiliéncia em algumas escalas de resiliéncia (Wagnild, 2009).

De facto, os resultados iniciais do estudo e os de Gayton e Kehoe 2015)
sugerem que os pontos fortes do trabalho de equipa, honestidade, persisténcia,
humor e bravura, em particular, podem ser importantes indicadores de resiliéncia
posterior.

Basear-se no paradigma da psicologia positiva, selecionando lideres
militares e avaliando o pessoal militar com base em pontos fortes de caracter
especificos, pode ser uma abordagem saudavel a selecdo. Para além da selecgao,
existem amplas provas de que os pontos fortes de caracter podem ser
desenvolvidos através de intervengdes de psicologia positiva baseadas em pontos
fortes (Schutte, 2019). Por outras palavras, independentemente dos pontos fortes
de caracter relatados pelos cadetes militares e pelos candidatos, os programas de
formacao militar (e potencialmente outros programas de formacéo em profissdes
criticas) podem beneficiar do desenvolvimento dos pontos fortes mais fortemente
correlacionados com a resiliéncia, e avaliar a sua eficacia.

O foco nas forgcas de caracter melhor associadas ao desempenho
académico e fisico dos militares e a resiliéncia pode ter implicagdes importantes
para a selecdo e formacao de pessoal nas profissées militares e nas profissbes
criticas em geral. Os nossos resultados indicam que a perseveranca, a coragem e
o humor, em particular, podem ser indicadores relevantes da resiliéncia dos
militares. Em particular, quanto mais os militares valorizam a perseveranca, mais
resilientes sao suscetiveis de ser. No entanto, as nossas conclusdes indicam que
os militares que valorizam muito o amor podem ter dificuldades em recuperar
perante a adversidade.

3.4. ARelacao entre a Resiliéncia e as Emoc¢oes

“As vezes a sua alegria é a fonte do seu sorriso, mas as vezes 0 Seu Sorriso
pode ser a fonte da sua alegria”.
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3.4.1. Emocdes positivas e Resiliéncia

7

O stress imposto pela pandemia de COVID-19 é um desafio quase
inevitavel, o que evidencia a necessidade de enfrentar estes stressores de frente.
Embora varios fatores tenham sido identificados como contribuindo
significativamente para a resiliéncia psicolédgica durante a pandemia, o aumento
da experiéncia de emocodes positivas € um contribuinte que € menos suscetivel aos
constrangimentos das restricdes relacionadas com a COVID, em relagao a outras
como o exercicio fisico (e.g., Sun et al., 2020). De facto, a experiéncia de emogdes
positivas esta associada a uma mentalidade resiliente (Israelashvili, 2021).

Aumentar a experiéncia de emocoes positivas é eficaz para resiliéncia e para
amortecer os impactos do stress, ndo apenas nao sé a nivel cognitivo, mastambém
a nivel neurobiolégico (Hamilton- West, 2010). Os estados emocionais que sao de
alta intensidade ou excitacao, e sao elevados no seu conteudo hedénico (ou seja,
prazer) sao mais relevantes para a resiliéncia (Cabanac, 2002; Fredrickson, 1998;
2001; 2013).

Especificamente, as emogdes positivas de alegria, gratiddo, serenidade,
interesse, esperancga, orgulho, divertimento, inspiragdo, admiracdo e amor
atenuam a nossa reatividade ao stress (Ong et al.,, 2006) e aumentam a nossa
capacidade de lidar com acontecimentos stressantes davida (Tugade et al., 2004).

Pensava-se anteriormente que as emocdes positivas eram Uteis para
atenuar os efeitos das crises agudas (ver Fredrickson et al, 2003); no entanto,
trabalhos mais recentes sobre emogdes positivas durante a pandemia da COVID-
19 indicam que também podem criar resiliéncia em situagdes de stress mais
prolongadas. Assim, é necessario intervencoes mais autodirigidas que encorajem
o aproveitamento das emocgdes positivas na nossa vida quotidiana, para combater
o stress da COVID-19 e reforgcar a nossa resiliéncia.

Desenvolveu-se uma ferramenta para promover emogdes positivas e assim
aumentar a nossa resiliéncia. R.I.S.E. € um acrénimo que significa Reconhecer,
Investigar, Saborear e Melhorar e representa os quatro passos de uma pratica
baseada na atencdo plena para potenciar a afetividade positiva. Com base no
budismo, a atencado plena é entendida como uma maior consciencializagao
resultante de atencao acrescida ao momento presente e a auséncia de julgamento
(e.g., Kabat-Zinn, 1994).

Neste contexto, a auséncia de julgamento refere-se a estar aberto e aceitar
varios pensamentos, emocoes e sensagdes. Um conjunto crescente de
investigacao indica de forma esmagadora a eficacia das praticas de atencéo plena
no aumento da quantidade e no grau de emocg¢des positivas que os individuos
sentem no dia a dia (e.g., Davidson et al., 2003; Ryan & Deci, 2001) e contribuem
para aresiliéncia e o nosso bem-estar fisico e mental (e.g., Keng et al., 2011).
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3.4.2. Como € que as emogoes positivas aumentam a resiliéncia

Para além de simplesmente se sentir bem, como é que a experiéncia de
emocoes positivas aumenta a resiliéncia? Pensa-se que as emocgodes positivas
desempenham uma fungao cognitiva adaptativa, alargando o nosso repertoério de
pensamento-agao ou expandindo a nossa lista de pensamentos possiveis e agdes
associadas huma dada situacdo. Em contrapartida, as emog¢des negativas tendem
a limitar a nossa mentalidade (como lutar ou fugir em resposta ao medo). Por
exemplo, pense huma crianga huma brincadeira livre, que desencadeia a emoc¢éao
da alegria. O jogo social pode ajudar a desenvolver as competéncias socioafetivas,
as brincadeiras de roda podem desenvolver competéncias fisicas, e as
brincadeiras com objetos podem ajudar a desenvolver competéncias cognitivas.
De facto, através do jogo e da exploragao, as emogodes positivas alargam as nossas
capacidades e processos de pensamento, e constroem recursos como
competéncias e neuroconexdes, 0 que, por sua vez contribui para a nossa boa
saude e funcionamento geral (Folkman, 1997; Fredrickson, 2004). Enquanto o
repertorio de pensamento-agdo € uma tendéncia momentanea, 0s recursos
psicolégicos que as emogdes positivas ajudam a desenvolver sdo duradouros e
podem ser recordados para utilizagao futura (Fredrickson, 2004). De facto, as
emocgdes positivas ajudam a adquirir recursos que contribuem para a
transformacéo pessoal, 8 medida que nos tornamos mais criativos, conhecedores
e resilientes (Fredrickson, 2004). Em ultima analise, esta teoria de alargar e
construir sugere que as emocgdes positivas sdo antecedentes de um
funcionamento 6timo, e que ndo sdo meramente a projecdo emocional do
funcionamento 6timo.

3.4.3. Emocdes Positivas e Aquisi¢cao de recursos

Seguem-se as descri¢gdes das 10 emocgdes positivas mais frequentemente
expostas como emoc¢des positivas, da mais frequente para a menos frequentes.
Cada uma delas tem uma fase em que é despoletada, um repertério de
pensamentos e acoes e recurso fisico ou psicolégico que é desenvolvido
(Fredrickson, 2013).

O amor é despoletado quando outra emocgao positiva € sentida no contexto
de uma relagao segura. O amor reforca as ligagdes sociais, leva a autoexpansao e
constrdi recursos como o apoio social, coesao e sentido de comunidade.

A alegria surge de uma boa sorte inesperada, como receber boas noticias
ou uma surpresa agradavel. A alegria promove a diversdo e o envolvimento em
oportunidades. A alegria desenvolve as competéncias fisicas e psicoldgicas
associadas a atividade em causa (através do jogo e da participacao).
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A gratidao é desencadeada quando reconhecemos que alguém é a fonte da
nossa boa sorte. Por outras palavras, a alegria € o antecedente da gratiddo. A
gratidao cria uma vontade de retribuir essa bondade e desenvolve competéncias,
incluindo a geracao de novas ideias para expressar gratiddo e bondade para com
0s outros, o apoio social e outros indicadores de relacionamento.

A serenidade é sentida quando percecionamos as nossas circunstancias
como satisfatérias e apreciadas. Quando estamos serenos, sentimo-nos avontade
e confortaveis na nossa situacao atual. A serenidade cria o desejo de saborear o
momento, ajuda a desenvolver esta capacidade e realca as nossas prioridades.

O interesse floresce quando algo é percecionado como seguro e inovador.
Algo novo, Unico ou desafiante, mas ndo esmagador, tende a despertar 0 nosso
interesse. O interesse cria uma vontade de explorar e aprender, sendo o
conhecimento adquirido através da acéo sobre 0s nossos interesses e aquisicao
de recursos.

A esperanga € excecional na medida em que, ironicamente, surge em
circunstancias negativas. As pessoas sentem esperancga quando se encontramem
situacao dificil, mas preveem a ocorréncia de um resultado positivo. A esperanca
encoraja-nos a ser inovadores ou criativos no desenvolvimento de solugdes para
os problemas que enfrentamos e ajuda a desenvolver o otimismo e a resiliéncia.

O orgulho resulta do facto de se ter, pelo menos parcialmente, crédito por
algo que é socialmente valorizado. O orgulho incentiva a definicdo de objetivos
para objetivos ainda mais ambiciosos em dominios semelhantes, desenvolve
competéncias que nos ajudam a atingir os nossos objetivos e contribui para a
motivagao para a realizagao.

O divertimento é desencadeado quando observamos um erro notavel, mas
nao grave num contexto social. Por exemplo, ver um amigo ir contra uma porta de
vidro pode divertir-nos se considerarmos que o erro € inofensivo. O divertimento
cria um desejo de partilhar o riso e a alegria, o que ajuda a construir e a reforcar os
lagos sociais.

A inspiragcdo é sentida quando testemunhamos a exceléncia humana,
como observar um grande ato de autossacrificio ou ficar admirado com uma
habilidade inimaginavel. A inspiracdo motiva-nos a superar-nos em resposta e
facilita o crescimento pessoal.

A admiracao é despoletada quando nos sentimos subjugados pela beleza,
exceléncia, grandeza ou poder. Por exemplo, podemos sentir-nos maravilhados
quando vemos modelos que admiramos profundamente. A admiragao permite-nos
saborear e apreciar o mundo que nos rodeia e contribui para o desenvolvimento de
novas visbes do mundo e para a consideracdo de perspetivas diferentes.
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3.4.4. Como a atencao plena (Mindfulness) aumenta a resiliéncia

Mindfulness, resiliéncia e bem-estar estdo intimamente ligados (e.g.,
Pidgeon & Keye, 2014). Pensa-se especificamente que a atengao plena contribuir
para a resiliéncia através dos mecanismos de autocontrolo e regulagao das
emocoes (por exemplo, através da reducao da atividade da amigdala que diminui o
medo e a ansiedade) (Loos et al., 2020).

A atencao plena também melhora a nossa saude fisica, diminuindo a
reatividade ao stress e ajuda a atenuar os efeitos nocivos do esgotamento. Varios
estudos descobriram que as praticas de atencao plena estdo associadas a taxas
reduzidas de burnout, o que faz dela um recurso util a cultivar no trabalho (Cohen-
Katz et al., 2005). Para além de prevenir o burnout, a atengao plena pode ser um
recurso eficaz para reduzir a exaustdo emocional, o cinismo e a perda de eficacia
profissional (Taylor & Millear, 2016). A utilidade da atencao plena em contextos
organizacionais € evidente; ajuda a reduzir a suscetibilidade do trabalhador ao
burnout e melhora o seu bem-estar. Um interesse crescente na utilizagcdo de
intervengdes baseadas na atencgao plena provavelmente decorre da sua eficacia
em ajudar os individuos a tornarem-se menos reativos e mais fortes face aos
fatores de stress (Spijkerman et al., 2016). Uma meta-analise de 15 intervencoes
em linha baseadas na atencdo plena online encontrou impactos positivos
substanciais na depresséo, ansiedade e gestdo de outros fatores de resultados de
stress (Spijkerman et al., 2016). Uma outra vantagem da ateng¢éo plena é o facto de
estas praticas combinarem praticas cognitivo-comportamentais da Asia Oriental e
da América e praticas cognitivo-comportamentais norte-americanas (Hoffmann &
Gomez, 2017). Esta mistura de praticas culturais pode potencialmente melhorar a
sua universalidade e a recetividade.

3.4.5. R.IL.S.E. para a Resiliéncia

R: Reconhecer as suas emocgdes positivas. Preste muita atencdo ao que
esta a acontecer no momento presente. D& um passo atras, faga uma pausa, e
observe a situacao de forma mais holistica (o quadro geral).

I: Investigue a sua experiéncia interior. Explore os seus pensamentos e
sensacgdes positivas com curiosidade e abertura. “Acho que Estou a sentir-me
__ ? 0 que é gue o comportamento desta pessoa/esta experiéncia que me faz
sentirtdo___ ? Porque é que isto é tao importante para mim?”

S: Saborear e apreciar as emocoes positivas e a situacao atual. Permanecer
nesta experiéncia durante pelo menos 30 segundos sem se distrair com outra
coisa. A investigacdo mostra que o ato de saborear esta associado a um maior
bem-estar subjetivo (Smith & Bryant, 2017). Especificamente, alguns beneficios

documentados do desenvolvimento e da utilizagcdo de uma maior capacidade de
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saborear incluem um maior controlo emocional percebido (Bryant, 2003), reducao
da depressao e ansiedade (e.g., Borelli et al., 2015), maior divulgacao de eventos
positivos ao parceiro e melhor qualidade da relagdo (Pagania et al. (Pagania et al.,
2015).

E: Melhorar a experiéncia sentida destas emocoes positiva (Bryant e Veroff
2007), distinguindo estratégias especificas para aumentar as emocodes positivas
durante eventos positivos, incluindo a memdria de construgcdo (criar
intencionalmente uma memoaria para esse evento, tirando uma foto de uma
imagem mental), partilhar com outros (incluir outros na experiéncia permite que as
emocoOes positivas sejam reciprocas, o que permite que os outros beneficiem
dela), estimulo sensoério-percetual (explorando esse acontecimento com mais
pormenores percetivos), absorcao (promove a sensacao de abrandamento), e a
contagem de béncaos (aumenta o sentimento de gratidao). Para além disso, ¢é
importante evitar o pensamento desmancha-prazeres que inclui esforgos para
minimizar ou desvalorizar a experiéncia positiva.

3.4.6. Porque é que se deve promover o R.I.S.E

As emocgbes positivas desempenham um papel fundamental no
alargamento das nossas mentes e na construgdo dos nossos recursos. Promovem
a criatividade, as ligagdes sociais, recursos pessoais e a resiliéncia. A medida que
entramos na era pds-pandémica da COVID-19, a experiéncia de emocoes positivas
pode ser um mecanismo eficaz para fomentar a resiliéncia. A experiéncia de
emocoes positivas estd positivamente ligada a uma mentalidade resiliente, mesmo
em periodos de stress prolongado como o vivido durante a pandemia. Aresiliéncia
também é reforgada por praticas de atencao plena que reduzem a reatividade da
nossa amigdala e desenvolvem a nossa gestéo do stress.

Quando se faz R.I.S.E., esta-se a capitalizar os beneficios de alavancar
emocoes positivas e de se envolver em praticas relacionadas com a atencao plena.
Ao estarmos totalmente atentos a nossa experiéncia atual, podemos apreciar,
saborear e prolongar o envolvimento positivo com o0 nosso mundo fisico e social e
contribuir para o nosso bem-estar subjetivo. Também ganhamos muitas
oportunidades de alargar as nossas competéncias e experiéncias, e construir
recursos quando os tempos se tornarem dificeis no futuro. Encorajamo-lo a
promover o R.l.S.E. para o seu desafio e para cultivar emoc¢des positivas na suavida
pessoal e profissional.

3.5. Caracteristicas do trabalho e resiliéncia

Cada profissdo tem as suas proprias exigéncias e fatores de stress. O
modelo de exigéncias e recursos do trabalho (JD-R) oferece uma abordagem
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flexivel para conceber as caracteristicas do local de trabalho associadas ao stress
no trabalho e permite fazer previsbes sobre o esgotamento, o empenho e 0
desempenho dos funcionarios (Bakker e Demerouti 2007). O modelo JD-R propoe
que os fatores associados ao stress no trabalho possam ser classificados em dois
dominios gerais: exigéncias do trabalho e recursos do trabalho.

¢ As exigéncias do trabalho referem-se aos aspetos fisicos, psicolégicos,
sociais ou organizacionais do trabalho que exigem esforco fisico, psicoldgico,
cognitivo e emocional sustentado. Esse esforco estd associado a certos custos
fisiolégicos e/ou psicolégicos (por exemplo, ambiente fisico adverso, exigéncias de
desempenho, conflitos interpessoais, etc.). Embora as exigéncias do trabalho nao
sejam, por padrao, uma experiéncia negativa, elas representam um fator de stress,
que precisa ser enfrentado com gasto de energia e esforco. Se o tempo de
recuperacao disponivel for insuficiente, exigéncias anteriormente administraveis
podem-se tornar fontes significativas de stress.

* Os recursos do trabalho referem-se aos aspetos de um trabalho que
contribuem diretamente para a consecugao dos objetivos de trabalho e estimulam
0 crescimento pessoal, a aprendizagem e o desenvolvimento (por exemplo,
lideranca de qualidade, autonomia, feedback, apoio, equipamento relevante, etc.).
Fundamentalmente, as exigéncias do trabalho colocam o individuo sob pressao e
os recursos do trabalho amortecem o impacto e ajudam os individuos a responder
eficazmente a essas pressdes. Se as exigéncias do trabalho superarem os
recursos do trabalho, entdo o esgotamento e areducdo do empenho/desempenho
serdo provavelmente o resultado. Por outro lado, se os recursos do trabalho
excederem as exigéncias, é provavel que os funcionarios se tornem mais
envolvidos, felizes, saudaveis e mais comprometidos com o seu trabalho. Embora
seja uma simplificacdo excessiva simplesmente somar todas as exigéncias e
recursos do trabalho para ver qual deles supera o outro (hd muitas combinacoes
Unicas de exigéncias e recursos para simples comparagdées com o trabalho), o
modelo JD-R é uma ferramenta util para identificar as principais exigéncias e
recursos, o que, por sua vez, auxilia nos esforgos para prever o esgotamento, a
baixa moral e problemas de desempenho nos locais de trabalho.

O modelo JD-R tem sido utilizado nas forgas armadas como uma estrutura
para ajudar os comandantes a identificar potenciais problemas dentro do seu
comando. Por exemplo, o inquérito «Perfil de Satisfacao e Eficacia da Lideranca da
Unidade» (PULSE) é um inquérito sobre o clima ao nivel da unidade que foi
desenvolvido em colaboracdo entre as Forgas Australianas e Canadenses em
meados da década de 1990 e, desde entao, foi aperfeicoado para se tornar uma
ferramenta padronizada. O PULSE é um questionario de quatro paginas que mede
uma série de fatores humanos dentro de uma unidade que podem afetar o
desempenho e tém relevancia para a resiliéncia. As principais areas medidas
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incluem: fatores de stress no trabalho, apoio organizacional percebido, eficacia da
lideranca, satisfagdo no trabalho, motivagéo no trabalho e comunicacéo.

O PULSE auxilia os psicélogos militares a trabalhar com os comandantes
das unidades, a fim de compreender melhor a «realidade percebida» dos membros
da unidade e ajudar a identificar e gerir dreas que contribuem para o esgotamento
ou a reducao da motivagao/moral. Compreender o clima e as percecoes das
unidades «saudaveis» ou «em dificuldades» permite aos comandantes tomar
medidas proativas para reforcar ou aumentar a resilié€ncia a nivel organizacional.
Por exemplo, muitos lideres sentem a necessidade de monitorizar de perto o seu
pessoal para atender as exigéncias de desempenho esperadas, ou se envolvem em
“microgestao” sob a crenca errbnea de que estdo a fornecer uma “orientagado”
valiosa; no entanto, os resultados de pesquisas sucessivas do PULSE ressaltam a
percecdo de que a microgestdao € uma exigéncia significativa do trabalho que
prejudica diretamente os sentimentos de competéncia e autonomia (ambos
recursos importantes e antecedentes motivacionais (Deci e Ryan, 2000). A
microgestao e os padroes duplos representam algumas das maiores criticas
dirigidas aos lideres e podem ter impactos negativos significativos na moral,
motivacdo e bem-estar. O modelo JD-R e as pesquisas de clima da unidade
permitem que questdes como essas sejam identificadas e abordadas. Em termos
de recursos profissionais, a coesao, o propésito e o moral percebidos dentro de
uma unidade podem ter efeitos significativos na forma como um individuo se
identifica com o grupo ou unidade em que trabalha. Ha fortes evidéncias de que o
valor percebido do trabalho e o respeito mutuo sédo tdo importantes para a saude e
o0 bem-estar dos individuos quanto para a produtividade e o desempenho (Steffens
et al., 2017). Em termos simples, quando os individuos se sentem valorizados e
apoiados pela sua organizacdo, sdo mais propensos a responder melhor aos
fatores de stress organizacionais e a demonstrar resiliéncia a longo prazo. O
modelo JD-R oferece insights sobre o qudo bem as unidades e subunidades dentro
da organizacao estao a satisfazer as necessidades dos individuos em termos de
recursos de trabalho e alinhamento de valores. E quase desnecessério dizer que é
importante que os comandantes estejam atentos as exigéncias de trabalho dentro
das suas unidades. No entanto, as exigéncias de trabalho, como o impacto da
microgestao, sao frequentemente mais dificeis de detetar do que exigéncias mais
tangiveis, como a carga de trabalho e os requisitos de produtividade. O uso de
pesquisas de clima organizacional, como o PULSE, representa uma ferramenta util
no repertério de um comandante quando se pretende identificar e equilibrar as
exigéncias e os recursos do trabalho, a fim de alcancar resultados em resiliéncia
organizacional a longo prazo.
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3.6. Lideranca em Contexto Militar

A lideranga no contexto militar reveste-se de particularidades que a
distinguem de outras realidades organizacionais, ndo apenas pela sua estrutura
hierarquica e disciplina institucionalizada, mas também pelas exigéncias de
tomada de deciséo sob pressao, coesdo grupal e compromisso com a missdo. Ao
longo dos anos a estrutura hierarquica militar foi considerada um sucesso por
varias organizacoes e empresas civis, no entanto, atualmente as Forgas Armadas
(FFAA) tém utilizado modelos modernos de lideranga, eliminando as abordagens
rigidas das relagdes humanas (Bumbuc & Pasca, 2017).

Allen (2016) menciona que a lideranga militar foi conceptualizada através do
modelo Be, Know, Do, apresentado pelo Exército dos Estados Unidos:

* Be (Ser): esta dimensao destaca as qualidades pessoais e éticas que um
lider deve possuir, incluindo integridade, coragem moral, humildade e
perseverancga. Estas caracteristicas formam a base da credibilidade e do respeito
que o lider inspira na sua equipa;

e Know (Saber): refere-se ao conhecimento necessario para liderar, que
abrange competéncias técnicas, taticas e interpessoais, assim como o
entendimento profundo do contexto organizacional e das missdes militares;

¢ Do (Fazer): envolve a aplicagcao pratica das qualidades e conhecimentos,
manifestando-se em a¢des decisivas, comunicagao eficaz, capacidade de motivar
e gerir pessoas, e a habilidade para adaptar a lideranga as circunstancias
dindmicas do ambiente militar.

Este modelo ajuda a compreender como a lideranga militar combina os
atributos pessoais, conhecimento e agdes concretas, sendo uma referéncia paraa
formacao de lideres nas FFAA. Além disso, permite analisar como as diferentes
geracdes podem apresentar variagbes nestas trés dimensoées, influenciando a
eficacia da lideranga no contexto intergeracional.

3.7. Aimportanciada Resiliéncia na Lideranca Militar
3.7.1. Resiliéncia através da selecao

Compreender a personalidade e os fundamentos motivacionais da
resiliéncia é uma consideragao importante ao avaliar candidatos para um potencial
servico em ambientes de alto stress. Por esta razdo, o primeiro passo para manter
uma boa saude mental e desenvolver resiliéncia nas forgas armadas vem do
estabelecimento de boas praticas de selecdo. O desempenho de uma pessoa no
seu trabalho desempenha um papel importante na previsao da eficacia com que
ela respondera as exigéncias do servigo militar. Assim, uma pratica comum nos
processos de selecao militar é aplicar um critério de adequacao pessoa-trabalho.



82 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

Os critérios de adequacao ao trabalho séo geralmente estabelecidos com base na
analise das exigéncias e requisitos do trabalho para o qual o candidato esta a ser
avaliado e, normalmente, avaliados em termos de facetas como capacidade
intelectual, educacdo e conhecimento do trabalho (Edwards 1991). Esta
abordagem tem sido utilizada nas forcas armadas ocidentais hd mais de um
século, com forcas armadas como as do Reino Unido, EUA e Australia a iniciarem
a utilizacdo de testes de capacidade cognitiva para selecdo durante a Primeira
Guerra Mundial (por exemplo, Snow e Snell 1993). O objetivo da selecao é
encontrar pessoas com as combinacoes certas de capacidades para satisfazer as
exigéncias da formacao e, em seguida, aplicar essas competéncias em condigoes
desafiantes e em constante mudanca. Embora a competéncia profissional
contribua para reduzir o stress no local de trabalho, as exigéncias especificas das
tarefas nao sao a unica fonte de stress nas forgas armadas. Pesquisas
demonstraram que o desempenho ao longo do tempo, a motivagdo e o bem-estar
sdo mais suscetiveis de serem influenciados pela adequagao organizacional de
uma pessoa do que apenas pela sua competéncia profissional (Kristof-Brown et al.
2005). A adequacao organizacional esta relacionada com o alinhamento dos
valores pessoais/profissionais, crengas e orientacdo para o trabalho em equipa
entre um individuo e a organizagao para a qual trabalha. Verificou-se que um mau
alinhamento entre a pessoa e os valores da sua organizag¢ao prediz uma reducgéo
da satisfagao profissional, bem como um declinio na saude mental (Roczniewska
2014). Na selecdo, os militares costumam-se concentrar em como um potencial
recruta se «encaixara» no ambiente militar, em vez de seu nivel de conhecimento
prévio do trabalho ou qualificacdes (Sgrlie et al. 2020; Johnston e Farley 2013). Isto
porgue a natureza do servigo militar é tal que encontrar recrutas “prontos para o
trabalho” desde o inicio é praticamente impossivel. Assim, ao entrar nas forgas
armadas, todos os novos membros podem esperar passar por uma série de
programas de treino intensivo para aprender o conhecimento profissional e as
habilidades necessarias para desempenhar as suas fungdes especificas. Desta
forma, a selecéo militar pode ser considerada como uma avaliagdo do «potencial»,
em vez das avaliagbes mais tipicas de adequacao ao trabalho realizadas por
empregadores civis. Por outro lado, os aspetos relacionados com a adequacéo
pessoa-organizacao, motivacao e «caracter» sdo muito mais dificeis de treinar e,
por isso, geralmente considerados mais importantes em potenciais recrutas
militares do que as «competéncias profissionais». Os bons candidatos militares
possuem, idealmente, a capacidade cognitiva, a motivagao e as caracteristicas
pessoais necessarias para prever o cumprimento das exigéncias do servigo militar
(por exemplo, baixo neuroticismo, alta resisténcia, expectativas realistas,
motivagdes de dominio, adequacao organizacional, etc.). Esses atributos sao
importantes nédo apenas para desenvolver a competéncia profissional, mas
também fornecem as bases para aresiliéncia. Embora compreender as diferencas
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interpessoais seja um bom ponto de partida para determinar o potencial de
resiliéncia de um individuo, é necessario mais do que isso para transformar um
bom «potencial» em comportamentos altamente resilientes. O préoximo passo €
identificar quais os recursos necessarios para desenvolver e manter a resilié€ncia
individual e organizacional. Isso torna-se o dominio de uma boa lideranga e do
apoio organizacional.

3.7.2. Aresiliéncia como um produto da lideranca

Os lideres nao sao apenas responsaveis pelo planeamento e execucao das
missoes. Eles também tém responsabilidade direta pelo bem-estar, moral e
motivagao das suas equipes. Ninguém gosta de trabalhar para um lider de ma
qualidade, mas no contexto daresiliéncia, uma boa lideranga tem efeitos tangiveis.
Por exemplo, verificou-se que as percecodes de boa lideranga, coesdo da equipa e
moral elevado predizem niveis mais baixos de sintomas de Perturbagao de Stress
pés-traumatico (PSPT) auto-relatados por militares britanicos que regressaram da
misséo no Afeganistao (Jones et al. 2012). Os militares normalmente favorecem
uma cultura de «guerreiros», que valoriza ideais de forga fisica e mental, estoicismo
sob pressdo e capacidade de persistir diante das adversidades. Assim, a
preocupacao entre os militares em serem vistos como «fracos» ou sem «fortaleza
mental> muitas vezes resulta em hesitacdo ou evitagcdo de comportamentos
proativos de busca de ajuda (Hoge et al. 2004). Os lideres desempenham um papel
fundamental no estabelecimento de um clima que apoie os militares a procurar
ajuda em resposta a problemas de saude mental. Por exemplo, Zinzow et al. (2013)
realizaram uma pesquisa qualitativa com militares destacados em operagdes e
descobriram que os problemas com a lideranca eram frequentemente citados
pelos soldados como uma preocupacdo que os inibia de procurar ajuda. As
principais questdes identificadas incluiam preocupacdoes de que os lideres
estavam demasiado ocupados com questdes operacionais para reconhecer ou
apoiar os soldados com os seus problemas, preocupagdes com a falta de
confidencialidade na forma como as suas questdes pessoais seriam tratadas e
incerteza quanto a forma como o tratamento afetaria o seu desempenho e
capacidade de contribuir para os objetivos da missdo. Em contraste, Britt, Wright e
Moore (2012) descobriram que quando os lideres militares, considerados justos,
demonstravam interesse no bem-estar dos seus membros ou em ver 0s seus
subordinados a receber apoio a saude mental, os soldados relatavam menos
preocupacoes em relacdo ao estigma da saude mental ou a capacidade de aceder
a apoio. Esses autores também descobriram que o supervisor imediato (por
exemplo, muitas vezes suboficiais) tinha um efeito mais forte sobre o estigma e os
comportamentos de busca de apoio do que aqueles em posigcdes mais altas na
cadeia de comando (por exemplo, oficiais comandantes).
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O treino para melhorar a compreensao dos lideres sobre saude mental e
educa-los na promocéo do apoio a saude mental tem-se mostrado um meio eficaz
para promover a resiliéncia; por exemplo, um programa canadense chamado
Mental Health Awareness Training (MHAT), demonstrou melhorar tanto o
conhecimento dos lideres e funcionarios quanto as atitudes em relagcédo ao apoio a
saude mental, além de demonstrar uma redugdo na duracdo média das
reclamacoes relacionadas a saude mental em 27%, no periodo de nove meses
apos aimplementacao do programa (Dimoff et al., 2016). O programa MHAT em si
representa uma intervengao bastante breve, consistindo numa unica sessao de
trés horas com foco na educacdo dos lideres na identificacdo precoce,
envolvimento, apoio e monitorizagdo da saude mental e bem-estar de seus
funcionarios. Isso demonstra o quanto as atitudes dos lideres podem influenciar a
forma como o pessoal responde aos problemas de saude mental e,
subsequentemente, promover uma maior resiliéncia dentro de suas equipes.

Outro exemplo que destaca a importancia do apoio da lideranca para a
aplicacao eficaz do treino de resiliéncia militar é o «Programa de Agilidade Mental
para Operacbes Especiais» patrocinado e administrado pelo Comando de
Operacoes Especiais Canadiano (CSOC). Embora os resultados quantificaveis
deste programa nao tenham sido publicados, o CSOC relata que o programa foi
bem recebido pelo pessoal de todo o comando. Fundamentalmente, o CSOC e os
desenvolvedores do programa enfatizam que o sucesso do programa se baseiaem
grande parte no modelo de entrega cofacilitado, envolvendo um especialista
técnico (ou seja, psicologo desportivo/especialista em saude mental) e um
membro respeitado da unidade que traz experiéncia operacional relevante para o
treino (Mattie et al., 2017). A reputagcao positiva e 0 apoio do membro da unidade
cofacilitador foram identificados como fundamentais para criar adesdo ao
programa.

Os lideres também desempenham um papel fundamental na definicao da
forma como o pessoal responde diretamente a situacdes stressantes. Estudos
revelaram que a mentalidade (ou seja, motivacgéo, atitude e crengas) das pessoas
em relagcdo ao stress € um importante indicador de resiliéncia. Especificamente,
quando situacdes stressantes sado avaliadas como uma ameacga, € mais provavel
que ocorram efeitos negativos, como evasao e reducao da saude mental. Por outro
lado, se uma situacéao for avaliada como um desafio (ou seja, uma oportunidade de
crescimento pessoal significativo), € provavel que ocorram resultados como
aumento do desempenho, persisténcia e bem-estar diante das adversidades
(Jamieson et al. 2018). Além disso, a mentalidade de «stress como beneficio»
parece estar aberta a influéncia externa, com lideres e modelos a desempenharem
um papel importante no incentivo a «reavaliagcdo cognitiva» dos fatores de stress
como ndo ameacadores e benéficos (Crane e Boga 2017; Jamieson et al.). Em
termos simples, os lideres que sdo habeis em encontrar significado em situacoes
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stressantes e sao eficazes em facilitar essa mentalidade nas suas equipas, sao
mais propensos a promover uma mentalidade adaptativa em relacdo ao stress e,
assim, incentivar resultados resilientes. Nesse contexto, um dos principais
desafios da lideranga é encontrar um equilibrio adequado entre os valores da
perseveranca e da «determinacao» diante das adversidades (dos quais os militares
se orgulham) e a promoc¢ao de uma cultura que incentive o apoio proativo a saude
mental para manter um bom autocuidado e a eficacia operacional a longo prazo.

Em resumo, a atitude do lider em relacdo ao stress e a saide mental € um
elemento organizacional critico para promover a resiliéncia. No entanto, ha ainda
mais envolvimento no fornecimento das bases da resiliéncia. Os lideres também
precisam de compreender como as exigéncias do trabalho criam tensao e quais os
recursos de que o seu pessoal necessita para prosperar.

3.7.3. AResiliénciae alLideranca

A resiliéncia envolve a capacidade de recuperar-se com o minimo impacto
das adversidades. A resiliéncia é desenvolvida dentro das organizagcdes militares
por meio de boas praticas de selecédo e treino que se baseiam nos pontos fortes
pessoais dos membros militares. Os lideres tém um papel importante a
desempenhar noincentivo aresultados resilientes. A atitude que os lideres tém em
relacao ao stress (em geral) e ao apoio a saude mental (especificamente) tem um
impacto significativo sobre se os individuos irdo ou nao se envolverem em
comportamentos adaptativos ou desadaptativos quando confrontados com
adversidades.

Ao nivel da unidade, os comandantes precisam de demonstrar um desegjo
genuino de ver os seus membros a prosperar. A forma como um comandante gere
a moral, as exigéncias de trabalho e os recursos, desempenha um papel
importante na resiliéncia a longo prazo dos membros militares sob a sua
autoridade. No nivel mais amplo, compreender as barreiras aos cuidados de saude
e aintegracdo eficaz entre o comando e os profissionais de apoio a saude mental é
fundamental para alcancar resultados resilientes. Por fim, ha beneficios notaveis
narealizacado de treinos de resiliéncia personalizados, mas ndo existe uma solugcao
Unica para construir resiliéncia. Todas as pecas precisam de se encaixar e de se
reforcar mutuamente para obter os melhores resultados. Em suma, dadas as
complexidades e exigéncias do servigo militar, a promogao da resiliéncia requer
uma abordagem que envolva toda a organizacdo, compartilhando a
responsabilidade entre os membros individuais, lideres, comandantes e agéncias
de apoio.

O servigo militar expde o pessoal a uma variedade de fatores de stress e
eventos potencialmente traumaticos, que vao desde o combate até as exigéncias
ocupacionais comuns encontradas em qualquer trabalho. O pessoal militar
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enfrenta frequentemente exigéncias como longos periodos longe da familia e dos
amigos, exposicao a situagdes ambiguas e potencialmente letais, restricbes as
liberdades pessoais, aumento dos poderes legais dos supervisores e a
necessidade constante de manter a «prontidao operacional». Os fatores de stress
enfrentados durante o servico militar podem ter repercussdes significativas na
eficacia operacional e na sustentabilidade das forgas. A forma como o pessoal
responde a estas exigéncias, mantendo um desempenho eficaz ao longo do tempo,
é frequentemente considerada uma questao de resiliéncia.

Aresiliéncia envolve a capacidade de recuperar com um impacto minimo da
adversidade. Os lideres militares a todos os niveis tém-se tornado cada vez mais
preocupados com a forma como a resiliéncia do seu pessoal pode afetar ou
melhorar a capacidade operacional. Os comandantes reconhecem cada vez mais
0s papéis importantes que a lideranca e o apoio organizacional desempenham no
desenvolvimento da resiliéncia.

A resiliéncia é uma competéncia essencial para os lideres militares, pois
permite enfrentar adversidades com equilibrio emocional, tomar decisbes
consistentes e inspirar confianga nas suas equipas.

3.7.4. O Desenvolvimento de Competéncias de Resiliéncia

A formacéao focada no desenvolvimento de competéncias de resiliéncia é
fundamental para preparar os futuros lideres para lidar com os desafios e
adversidades que surgem ao longo de suas carreiras. Ao capacitar os militares,
futuros lideres, com essas competéncias, podemos ajuda-los a:

Fortalecer a capacidade de enfrentar desafios: A resiliéncia permite que
os lideres se mantenham firmes em momentos dificeis, adaptando-se a novas
circunstancias sem perder o foco nos objetivos. Isso torna os militares mais
eficazes na gestdo de crises e em situacdes de alta presséo.

Melhorar o bem-estar das equipas: Lideres resilientes tendem a ser mais
empaticos e compreensivos, o que contribui para um ambiente de trabalho mais
positivo e saudavel. Ao demonstrar como enfrentar os desafios de forma
construtiva, eles podem também apoiar o bem-estar emocional e psicolégico das
equipas sob o seu comando.

Promover a adaptacao a mudancgas: O mundo esta em constante evolugao
e os infortinios sao inevitaveis ao longo da vida. Nesse sentido, é necessario dotar
as organizagdes de lideres capazes de se adaptarem rapidamente. Aformagao em
resiliéncia ensina os militares a abragar a mudanca e a ver as adversidades como
oportunidades de crescimento, o que é crucial para a sustentabilidade e inovacao
ndo s6 das unidades navais, como das unidades em terra.

No contexto militar, a interdependéncia entre os membros da equipa é vital
para o sucesso das missbes, promovendo um forte sentido de coesdo e
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colaboracgao, no qual cada elemento reconhece o seu papel dentro do coletivo. A
dedicacao manifesta-se na perseverancga dos lideres militares, que mantém o foco
e a resiliéncia mesmo em condigcOes adversas. A responsabilidade pessoal é um
pilar, implicando a assuncdo das consequéncias pelas préprias acdes e pelas
decisdes da equipa.

Mallick (2020) defende que, para além do dominio técnico e tatico
tradicional, a liderangca militar moderna exige uma abordagem educativa mais
holistica, assente na aprendizagem ao longo da vida.

Segundo Mallick (2020) a sigla Leadership pode ser definida por: Learning
(Aprender), Experience (Experiéncia), Adaptability (Adaptabilidade), Dialogue
(Dialogo), Education (Educacao), Responsiveness (Prontidao), Synergy
(Sinergia), Humility (Humildade), Intellect (Intelecto) and Prompt Proficiency
(Proficiéncia).

3.8. O Treinoderesiliéncia nas Forcas Armadas

O treino de inoculacao de stresse baseia-se tradicionalmente na ideia de
gque a exposicao a fatores stressantes exigentes inevitavelmente levarda a um
pessoal mais resiliente. Infelizmente, a experiéncia sem feedback e orientagao
claros tem tantas chances de criar maus habitos quanto bons. Um ingrediente
fundamental para desenvolver resiliéncia de forma eficaz parece ser expor os
individuos a niveis de stress suficientes para que aprendam licbes adaptativas e
benéficas, sem os levar ao ponto de lesdo ou angustia, onde a aprendizagem se
torna prejudicada. ldealmente, o treino deve desafiar a pessoa de forma
significativa, ao mesmo tempo que permite que diferentes abordagens e
competéncias sejam testadas e refletidas (Crane e Boga 2017). Se o treino for
excessivo ou estiver além da capacidade de um individuo, a aprendizagem
adaptativa fica prejudicada e o foco comeca a mudar da aprendizagem para a
sobrevivéncia. Isso pode levar a um aumento da sensibilidade/evitagdo a longo
prazo dos fatores de stress, ao desenvolvimento de novos problemas de saude
mental ou a desisténcia do treino/saida das forgas armadas. Além disso, levar as
pessoas além dos seus limites com a expectativa de que a exposicao as imunizara
contra o stress pode promover uma cultura na qual se espera uma resposta estodica
ao stress e qualquer sinal observavel de fraqueza é desencorajado, resultando em
individuos que optam por esconder problemas de salide mentalem vez de procurar
apoio quando necessario.

As forcas armadas em todo o mundo adotaram diferentes abordagens para
desenvolver o treino de resiliéncia.

Uma abordagem comum adota um formato de workshop que envolve
psicoeducacao e a pratica de habilidades cognitivas para gestado do stress. Esse
treino, geralmente, dura entre algumas horas e alguns dias. Um exemplo classico
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€ o treino de saude mental desenvolvido pela Organizagao de Ciéncia e Tecnologia
da NATO, que ensina habilidades cognitivas basicas, tais como: aceitacdo e
controlo, definicao de metas, dialogo interno e respiragao tatica em um workshop
de duas horas. Variacdes deste programa foram adotadas por pelo menos onze
forcas armadas de paises da NATO; embora tenham sido realizadas poucas
validacdes empiricas, ha evidéncias que sugerem que esses programas levam a
um melhor enfrentamento cognitivo (por exemplo, menos culpa) e redugao do
sofrimento psicolégico de curto prazo no treino (Bailey et al. 2011; Cohn e
Pakenham 2008).

A seguir, apresentamos uma pequena amostra de programas usados para

ilustrar diferentes abordagens de treino de resiliéncia nas forcas armadas:
. Master Resilience Training (MRT) € um programa de dez dias que visa
ensinar habilidades de resiliéncia a suboficiais (NCOs). Este programa constitui um
pilar do programa «Comprehensive Soldier and Family Fitness» (CSF2) liderado
pelo Exército dos EUA.

Baseado na terapia cognitivo-comportamental (TCC), o curriculo centra-se
no «modelo agao-crenga-consequéncia» proposto por Ellis (1962). Este modelo
defende que as cognicdes moldam as respostas emocionais e comportamentais.
O MRT destina-se principalmente a ser uma base para o treino de competéncias de
resiliéncia, mas também visa introduzir conceitos de resiliéncia que os militares
irdo encontrar nas missdes e ao longo da sua carreira (Reivich et al. 2011). O
programa adota uma abordagem de formacido de formadores, visando os
suboficiais com a intencdo de que eles liderem e instruam as pragas nessas
competéncias. O objetivo é melhorar o desempenho geral e o bem-estar dos
militares, aumentando a sua capacidade de lidar com adversidades e, assim,
prevenir a depressao/ansiedade. A formagao é ministrada numa combinagao de
sessbes informativas em grandes grupos e sessdes de discussdo em pequenos
grupos. As atividades incluem dramatizagbes, verificagdes da aprendizagem e
aprendizagem experiencial (por exemplo, discussdes em grupo e exercicios de
aplicacdo). O programa baseia-se em fatores de protecdo comprovados que
contribuem para a resiliéncia.

Esses fatores incluem: otimismo, resolugcdo eficaz de problemas,
flexibilidade, fé, autorregulacdo, relacionamentos e consciéncia emocional
(Reivich et al. 2011). Numa avaliagao do MRT, Harms et al., (2013) descobriram que
a formacéo diminuiu os diagndsticos de problemas de saude mental e abuso de
substancias. No entanto, os beneficios foram considerados marginais, com
apenas uma pequena diferenca nos diagndsticos subsequentes de problemas de
salde mental observados entre os grupos de formacao e de controlo (4,44% na
amostra MRT em comparacéo com 5,07% na amostra ndo MRT). Estes resultados
sugerem que os programas de formacg¢ao em grupo baseados na TCC podem ter
efeitos positivos na reducao dos problemas de salide mental — embora os efeitos
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tenham sido pequenos. Ainda assim, embora a magnitude do efeito do programa
tenha sido pequena, dada a prevaléncia e os custos dos problemas de saude
mental, Harms et al. (2013), argumentam que mesmo uma pequena redugao nos
problemas de saude mental diagnosticados representa resultados significativos
para individuos em populagdes maiores, como as forgcas armadas dos EUA. Além
disso, os efeitos cumulativos de pequenas magnitudes de efeito ndo séo
facilmente modelados e podem resultar em grandes ganhos ao longo do tempo.
Foram solicitados mais estudos para avaliar os potenciais efeitos a longo prazo.
Um ponto adicional de interesse da validacdo de Harms et al. (2013) foi que,
quando analisado quanto aos efeitos mediadores, verificou-se que o MRT ndo teve
efeitos diretos sobre os diagndsticos de problemas de saude mental; em vez disso,
os efeitos foram completamente mediados por melhorias no otimismo e na
adaptabilidade auto-relatados pelos militares. Embora sejam necessarias mais
investigacdes para compreender estes resultados longitudinalmente, isso fornece
algumas informagdes sobre quais aspetos do MRT est&o a proporcionar os maiores
beneficios a salde mental.

Este conhecimento facilitou o aperfeicoamento continuo do programa de treino de
resiliéncia e informou o desenvolvimento de outros programas de resiliéncia.

° Treino de aptidao mental. O treino de aptiddo mental desenvolvido pela
Universidade Macquarie, em conjunto com a Forga de Defesa Australiana, adota
uma abordagem distintamente diferente das estratégias de desenvolvimento de
competéncias psicolégicas mais comumente aplicadas. As estratégias de
desenvolvimento de competéncias psicoldgicas geralmente tém como objetivo
ensinar competéncias de gestdao do stress (por exemplo, respiracao tatica,
aterramento e relaxamento muscular progressivo). Em contrapartida, o treino de
aptiddo mental envolve a aplicacdo de uma Unica abordagem metacognitiva:
autorreflexdo para lidar com o stress e regular as emocgdes. O objetivo € modificar
aforma como o pessoal avalia os fatores de stress, incentivando uma mentalidade
de «stress como oportunidade para o crescimento pessoal». O treino foi concebido
para se enquadrar nos exercicios militares pré-existentes e baseia-se nas
adversidades ja inerentes ao treino militar. O programa envolve uma introducao de
30 minutos ao treino e um caderno de autorreflexdo a ser preenchido
periodicamente durante o periodo de exercicios. O tempo entre as autorreflexdes
pode variar dependendo da intensidade do treino, mas normalmente envolve cinco
periodos de 10 minutos de autorreflexdo guiada, realizados ao longo de 2 a 5
semanas.

O treino de aptiddo mental adota um conceito semelhante ao da aptidao fisica, em
que a aptidao é treinavel, requer manutencao e é frequentemente avaliada com
base nas exigéncias do ambiente (por exemplo, um halterofilista «em forma para
competir» provavelmente nao sera considerado um «maratonista em forma»). De
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modo geral, verificou-se que os militares sdo mais recetivos a essa abordagem
pratica/orientada para o desempenho do que a ideias menos tangiveis, como
“treinar a saude mental”. Isso também ajuda os militares a desenvolver uma
identidade pessoal de “aptiddo mental” e reforca a relevancia de se envolver no
treino para se adaptar melhor as mudangas nas condigcoes ambientais. As
operagdes podem precisar ajustar o seu «programa de treino» para se adequarem
melhor as diferentes exigéncias da vida civil apés o regresso a casa. Na sua
esséncia, o programa enquadra os fatores de stress como oportunidades de
crescimento continuo e oferece uma estrutura para desenvolver programas de
treino pessoais para progredir em dire¢cdo a objetivos estabelecidos.

Cinco praticas reflexivas sdo incentivadas no treino de aptidao mental, a fim de
fortaleceraresiliéncia. Sao elas: (a) consciéncia das respostas emocionais, fisicas,
comportamentais e cognitivas a eventos desencadeadores; (b) consciéncia dos
valores e objetivos baseados em valores em relagéo a situagao; (c) consciéncia das
estratégias aplicadas para lidar com a situagéao; (d) avaliagdo da eficacia da
estratégia em relagcao aos valores e objetivos; e (e) adaptagdes construtivas das
estratégias para promover melhorias nas estratégias futuras (Crane et al. 2019).

3.9. Conclusao

Cultivar uma resiliéncia organizacional é dificil, especialmente nos dias de
hoje, em que lideres empresariais, trabalhadores da linha de frente e unidades de
negocios estao a ser atingidos por varias perturbagdes ao mesmo tempo (pense na
guerra na Ucrania, no declinio dos mercados, na pandemia global e na
consequente grande perda de talentos, e nas evidéncias crescentes das alteragdes
climaticas).

Esta mais recente onda de infortinios e mudancas é irritante a sua maneira.
Afinal, quantas vezes as recessdes econdmicas coincidiram com a escassez de
talentos, por exemplo, ou foram impulsionadas por desafios na cadeia de
abastecimento? Mas arealidade é que ndo ha prazo de validade para as mudancas
e nem data de validade para a resiliéncia organizacional. Sempre haverd mais
incerteza, mais mudancgas e uma pressao constante para que as equipas alcancem
resultados mais rapidamente. As empresas que cultivam a resiliéncia
organizacional - impulsionadas nado s6 pela crise, mas também pelas
oportunidades — podem obter uma vantagem importante e duradoura sobre os
concorrentes.

Os lideres tém um papel importante a desempenhar no incentivo a
resultados resilientes. A atitude que os lideres tém em relagéo ao stress (em geral)
€ ao apoio a saude mental (especificamente) tem um impacto significativo sobre
se os individuos irdo ou ndo se envolverem em comportamentos adaptativos ou
desadaptativos quando confrontados com adversidades.
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Os lideres militares a todos os niveis tém-se tornado cada vez mais
preocupados com a forma como a resiliéncia do seu pessoal pode afetar ou
melhorar a capacidade operacional. Os comandantes reconhecem cada vez mais
0s papéis importantes que a lideranga e o apoio organizacional desempenham no
desenvolvimento da resiliéncia.

A resiliéncia é uma competéncia essencial para os lideres militares, pois
permite enfrentar adversidades com equilibrio emocional, tomar decisdes
consistentes e inspirar confianga nas suas equipas.
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Capitulo 4
A LIDERANCA COM INTELIGENCIA EMOCIONAL

MONICA MAYMONE
Capitao-de-fragata | Chefe do Gabinete de Psicologia
Escola Naval

“Um lider tem de encontrar uma forma de ser eficiente e de
levar a si e a sua equipa a um desempenho superior para que possam
ter sucesso. Quer seja num treino SEAL, em combate num campo de
batalha longinquo, nas empresas, ou na vida: ndo existem mas
equipas, apenas maus lideres.”

(Willink & Babin, 2019)

4.1. Introducao

O contexto naval tem especificidades que o tornam Unico e de grande
exigéncia. Os desafios sao iniumeros, com exigéncias operacionais elevadas em
condi¢cdes frequentemente adversas, assumindo o comando um papel de
particular relevancia para a eficacia da missao.

A maior parte das vezes as missdes decorrem em ambientes confinados
(como os navios de superficie e os submarinos), nos quais as pessoas tém que
trabalhar e conviver por periodos prolongados e com algum isolamento das suas
redes de apoio familiares e sociais, tendo que enfrentar situagodes criticas.

Se é verdade que a competéncia técnica e a autoridade formal sdo partes
relevantes da lideranca, cada vez se encontra mais demonstrada a importancia de
um tipo de inteligéncia — a emocional — para o funcionamento eficaz dos grupos.

Ao longo deste capitulo serdo abordados o conceito de inteligéncia
emocional, as suas dimensdes, 0 seu impacto na lideranca e respetivos estilos
principais de lideranca (com uma lente emocional). Sera feita também uma
reflexdo sobre as condicbes para a promog¢do de um clima organizacional de
confianga, designadamente em contexto naval, com equipas coesas, favorecendo
0 cumprimento com sucesso da missao.

4.2. Inteligéncia Emocional

O conceito original de inteligéncia emocional foi apresentado em 1990, por
Peter Salovey e John D. Mayer - “Emotional intelligence refers to the ability to
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monitor one's own and others' feelings and emotions, to discriminate among them
and to use this information to guide one's thinking and actions.” (Salovey & Mayer,
1990) - trazendo um enorme foco para o estudo das emocdes e do seu
processamento.

Daniel Goleman veio aprofundar e expandir este conceito no seu livro
Emotional Intelligence (Goleman, 1995) e em diversas obras posteriores,
revolucionando a forma de encarar a inteligéncia e abordando o impacto que tem
em varias dreas de vida como relacionamentos pessoais, desempenho
profissional, educacéo e aprendizagem e bem-estar psicolégico.

De acordo com o autor, 0 bem-estar € o sucesso pessoal e profissional, ndo
dependem tanto da componente cognitiva, tradicionalmente associada ao
quociente de inteligéncia (Ql), mas das capacidades de reconhecer, compreender
e gerir as proprias emocoes e as dos outros. As investigacoes tém demonstrado
que, se adotarem a atitude correta, todas as pessoas conseguem desenvolver a
sua inteligéncia emocional.

O conceito de inteligéncia emocional tornou-se parte do nosso vocabulario
e tem-se expandido e evoluido, quer na area académica como em varios dominios
praticos, nomeadamente na area da lideranca.

Goleman considerou cinco dimensodes, de competéncias emocionais e
sociais, basicas, na inteligéncia emocional: autoconsciéncia; autorregulagao;
motivagao; empatia; competéncias sociais. Posteriormente, e em contextos de
estudos de lideranca, estas dimensdes surgem muitas vezes agrupadas em quatro
dominios principais —autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e gestao
de relacgoes.

4.2.1. Dimensoes da Inteligéncia Emocional

Dada a sua enorme importancia como base de compreensao para 0s
modelos e estudos sobre inteligéncia emocional, optamos por descrever de
seguida as cinco dimensdes que se mantém basilares paracompreender as teorias
desenvolvidas nesta area.

Deressalvarque a motivacao é porvezes agrupada ha autorregulagdo sendo
que as duas primeiras componentes sdo essencialmente intrapessoais e as outras
(empatia e competéncia social) sdo interpessoais, dado que refletem a aptidao de
cada pessoa para gerir as suas relagdes com os outros.

Na descricdo, vamos, sempre que possivel, fazer a sua ligagao a lideranca.

4.2.1.1. Autoconsciéncia

A autoconsciéncia é talvez a mais importante das competéncias da
inteligéncia emocional (Goleman, 2015). A autoconsciéncia implica um profundo
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conhecimento das proprias emogdes, pontos fortes, fraquezas, necessidades e
motivagdes. As pessoas com elevada autoconsciéncia geralmente tomam
decisbes alinhadas com os seus valores, quer na sua vida pessoal quer na vida
profissional.

Os lideres dotados desta competéncia tém maior capacidade de adequar os
seus estados de espirito e conseguem também perceber, por intuicao, de que
modo afetam os outros. Geralmente, sdo honestas consigo e com os outros.

Como sao capazes de falar abertamente das suas emocgdes, e do modo
como estas influenciam o seu trabalho, esta competéncia é muitas vezes tomada
como vulnerabilidade, no sentido de fraqueza, quando é precisamente o contrario.
As pessoas com autoconsciéncia saorealistas, conseguindo calcular osriscos das
tarefas e também, quando necessario, pedir ajuda.

4.2.1.2. Autorregulacao

Nao conseguimos controlar o que sentimos. Mas é possivel controlar o que
fazemos com o que sentimos. De acordo com Goleman, a autorregulagao, que é
como uma conversa interior continua, torna-se o elemento da inteligéncia
emocional que nos impede de sermos prisioneiros dos nossos sentimentos
(Goleman, 2015).

As pessoas com uma adequada autorregulagcdo emocional tém, como todas
as outras, impulsos emocionais e mudangas de humor, mas desenvolvem modos
de os controlar e até de os canalizar ajustadamente. Nado é assim dificil
compreender porque é que esta dimensao é tdo importante para o exercicio da
lideranca.

Algumas das principais caracteristicas da autorregulacao sdo: a capacidade
de refletir sobre as situacdes e de analisar os varios fatores; tranquilidade perante
a indefinicdo ou mudancga; integridade e o autocontrolo face a impulsos.

As pessoas que controlam os seus sentimentos e impulsos sdo capazes de
criar a sua volta um ambiente de confianca e de justica, seja na vida pessoal ou na
sua organizacgao profissional. E a autorregulacdo tem um efeito multiplicador por
todos — num contexto organizacional, a tranquilidade de um chefe impacta no
estado de espirito e na forma de lidar com situacgdes stressantes ou de conflito. A
produtividade aumenta assim como a reteng¢ao de talentos.

4.2.1.3. Motivacao

A motivagdo encontra-se muitas vezes incluida na dimensao da
autorregulacao.

Ha uma mobilizagcdo das emocgdes para o cumprimento dos objetivos,
mesmo em situagcdes adversas. As pessoas com motivagao elevada permanecem
otimistas mesmo quando a situagao lhes é desfavoravel. Nesses casos, a
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autorregulacado alia-se a motivacao para atingir objetivos, como forma de
ultrapassar a frustracdo e a depressao que sobrevém apds um revés ou fracasso
(Goleman, 2015).

Ainvestigagao indica que este € um trago comum a todos os lideres eficazes
- ha uma motivagao profundamente intrinseca de atingir as metas a que se
propéem, uma procura de desafios criativos e de melhoria, bem como um orgulho
pelo trabalho bem feito.

4.2.1.4. Empatia

Como dimenséao da inteligéncia emocional, a empatia popularizou-se muito
e tornou-se parte da nossa linguagem do dia-a-dia. Esta relacionada com a
capacidade de sentir e perceber o ponto de vista do outro, o que nao deve ser
confundido com tentar agradar a todos.

E um elemento particularmente importante num lider, ndo sé porque denota
uma preocupacio pelas emocgdes dos outros, como ao perceber o impacto
negativo das proprias agdées nos outros consegue ter a sensibilidade de as
modificar (Goleman, 2015).

Constitui também um fator importante na tomada de decisao e na gestao
eficaz de equipas com grande influéncia na retencao de pessoas nas organizagoes
profissionais. Atualmente, a retencao de talentos é crucial e a Marinha nao é
exceg¢do. Quando um bom militar se vai embora leva consigo anos de formacéo e
de experiéncia altamente especializadas.

4.2.1.5. Competéncias Sociais

A competéncia social, tal como a empatia, é interpessoal no sentido em que
se relaciona com a gestdo das relagdes com os outros. As pessoas com esta
competéncia sdo simpaticas, com uma grande capacidade de estabelecer
relacdes com pessoas completamente diferentes e em diferentes contextos. Isto
leva a que habitualmente tenham um circulo grande de conhecimentos, o que
agiliza muito a solucao de varios problemas em momentos criticos (Goleman,
2015).

Tendo competéncia social elevada é muito mais facil levar as pessoas a
fazer o que se deseja (e com motivacao), a obter consensos e a resolver conflitos,
promovendo a coesdo das equipas.

4.2.2. Ressonancia

Aressonancia, dindmica fundamental da inteligéncia emocional, relaciona-
se com a capacidade de estar emocionalmente sintonizado com as pessoas que
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nos rodeiam. Faz uso das varias dimensdes supramencionadas da inteligéncia
emocional.

Tem um grande impacto na lideranga. Chefes com ressonéncia utilizam a
autoconsciéncia para ajustar os seus estados de espirito em funcao da
consciéncia que tém da forma como isso afeta as outras pessoas, o que envolve a
empatia. Sado emocionalmente honestos, o que lhes permite efetuarem a
autorregulacao das suas proprias emocoes (e também que os seus subordinados
percebam o porqué da alteragcdo do seu estado de espirito). H4& uma maior
capacidade de comunicar com clareza, motivar, resolver conflitos ao estabelecer
relagcdes pessoais fortes.

Nao é facil, nem muito frequente, a existéncia de uma ressonancia elevada
nas liderancas. Lideres desprovidos de inteligéncia emocional podem deixar
marcas muito destrutivas nas organizagcdes e nas pessoas que chefiam.

Segundo Goleman (2015), os lideres mais eficientes ostentam humores e
comportamentos que estdo de acordo com as situagdes existentes, doseando-os
de algum otimismo e motivacdo para seguir em frente com esperanca, mas
respeitando o modo como os outros se sentem. Apesar da importancia do
otimismo, é fundamental um comportamento realista, principalmente se a
situacao for de crise. Por exemplo, se a organizagao estiver numa situagao dificil
nao faz sentido mostrar uma alegria desajustada e desapropriada.

4.3. Inteligéncia Emocional e Lideranga

Ainteligéncia emocional € uma condicdo basilar da lideranga, sem a qual, a
pessoa pode ser dotada de uma grande capacidade cognitiva, de um elevado
raciocinio analitico e de excelentes conhecimentos técnicos, mas nunca
conseguira ser um grande lider.

De acordo com Goleman para uma lideranca produzir resultados é
importante considerar o quociente de inteligéncia, vulgarmente designado por Ql,
mas a inteligéncia emocional é fundamental. O QI e as competéncias técnicas
importam sobretudo como “aptiddes de limiar”, ou seja, como requisitos basicos
para o desempenho de determinadas fungdes. Contudo, quando se trata de prever
qual, de entre essas pessoas de grande inteligéncia cognitiva, sera o melhor
elemento da equipa ou um lider excecional, é a inteligéncia emocional que
funciona como fator preditor.

Ou seja, ainvestigacdo mostra que as nossas competéncias de inteligéncia
emocional — a forma como nos “gerimos” e as nossas relacbes — sdo os fatores
distintivos dos desempenhos excecionais. E quanto mais se sobe na estrutura
hierarquicade uma organizagao, maior a relevancia desta na escolha de liderancgas
eficazes (Goleman, 2015).
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Se pensarmos em situagcdes ou experiéncias conhecidas, frequentemente
conhecemos casos de pessoas muito qualificadas e inteligentes que ascenderam
a posigoes de lideranga e nao obtiveram sucesso. O contrario também acontece
muito: pessoas com capacidades intelectuais adequadas, mas nao excecionais,
gue nas mesmas circunstancias externas foram muito bem-sucedidas.

Goleman, no seu livro “Working with Emotional Intelligence” (1998),
descreve o caso de um engenheiro que na faculdade era aquele que tinha a média
mais baixa mas quando entrou para a Exército tornou-se o primeiro classificado do
seu grupo, uma vez que eram fundamentais variaveis como o autocontrolo, a
relacdo com as outras pessoas, o trabalho em equipa e a lideranga (Goleman,
1998).

Tem sido desenvolvida muita investigacdo na area da lideranga e da
inteligéncia emocional, com grande aplicabilidade nas organizacoes,
designadamente nas organizac¢des militares.

Neste ambito, passa-se de seguida a uma andlise dos varios estilos de
lideranca.

4.3.1. Estilos de Lideranca

Como ja foi referido anteriormente, nas Ultimas décadas tem ganho uma
enorme importancia o impacto de uma lideranga eficaz nas organizagdes, com
suporte cientifico de varios estudos e investigacdes, que reforcam a conexao
existente entre determinados comportamentos especificos de lideranca e
resultados positivos.

Goleman destaca um estudo efetuado pela empresa Hay/McBer, com a qual
colaborou, e que teve como foco sobre seis diferentes tipos de lideres, cada um
deles proveniente de diferentes componentes da inteligéncia emocional
(Goleman, 2015). Esta investigacao envolveu milhares de executivos, tendo sido
analisados comportamentos especificos e 0 seu impacto no clima organizacional.

Foram obtidos resultados muito interessantes sobre a ligagdo entre
lideranca e inteligéncia e clima organizacional e desempenho, permitindo
estruturar os requisitos de uma liderancga eficaz.

Constatou-se que todos os seis estilos de lideranga - que iremos
desenvolver em seguida - tém um impacto significativo nos varios aspetos do clima
organizacional. Os estilos, individualmente considerados, parecemter um impacto
Unico e direto no clima laboral de uma organizag¢ao. A investigacao indica que os
lideres com melhores resultados ndao se baseiam num unico estilo de lideranga,
mas sim na capacidade de utilizarem estilos diferentes, consoante a situacao o
exija.



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 99

Vamos aprofundar seguidamente os seis estilos de lideranga tendo em
conta que cada um deles provém de diferentes componentes da inteligéncia
emocional (Goleman, 2015).

4.3.1.1. Estilo Visionario

O estilo de lideranca visionario, também designado por estilo autoritario, é
muitas vezes indicado como o mais eficaz pela investigagcao, do ponto de vista do
clima organizacional. Caracteriza-se pela transmissao as pessoas dos objetivos da
organizacdo para que estas compreendam de que forma o seu trabalho se
enquadra numa estratégia global da mesma. Isto aumenta a motivagao dos
colaboradores, dado que percebem o porqué e a importancia do trabalho que
realizam.

Estando maximizado o compromisso com os objetivos e estratégia da
empresa, o lider define padrdes de atuacao, mas permite que as pessoas tenham
liberdade de inovarem, experimentarem e assumirem riscos calculados. Devido ao
seu impacto positivo, o estilo visionario funciona bem na maioria das situagdes
(Goleman, 2015).

Contudo, tem-se mostrado particularmente eficaz quando uma empresa se
encontra huma situacao de crise sem um rumo definido, porque consegue indicar
um caminho e dar umavisao estratégica de longo prazo. As fragilidades deste estilo
surgem quando o lider trabalha numa equipa com pares mais experientes do que
ele préprio, que possam questionar a sua visdo ou a forma de a transmitir. Tem
também que haver um enorme cuidado para que o estilo visionario nao se torne
prepotente.

4.3.1.2. Estilo Coaching

Este tipo de lideranca caracteriza-se por delegar e estimular os seus
colaboradores a vencer desafios, mesmo que tal impligue uma maior demora na
concretizacdo das tarefas. O estilo coaching promove 0 compromisso com a
organizacao, com a responsabilizacao dos colaboradores e o “voto de confianga”
implicito que lhe é dado.

Os lideres coaching ajudam os seus colaboradores a refletir sobre os seus
pontos fortes e fracos, como base para a realizagdo das suas aspiragdes pessoais
e profissionais. As pessoas sao incentivadas a estabelecer metas a longo prazo, e
a colocar em pratica planos para as atingirem.

Dos seis estilos mencionados, as investigacoes concluiram que é o menos
utilizado (Goleman, 2015). A sua aplicacao implica disponibilidade e tempo para
ensinar e treinar as pessoas, 0 que se torna complicado numa economia muito
competitiva. Contudo, desperdica-se um poderoso recurso, uma vez que o estilo
coaching tem um impacto positivo nos resultados, permitindo aos colaboradores
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um conhecimento do que deles é esperado e do papel do seu trabalho num quadro
estratégico mais abrangente.

Este estilo é mais eficaz em situagdes em gue as pessoas se encontram
recetivas a ser lideradas. Por outro lado, se houver uma grande resisténcia a
aprendizagem ou mudanca de habitos, nao sera eficaz. Também nao funcionara se
o lider nao tiver experiéncia para apoiar e orientar os colaboradores.

4.3.1.3. Estilo Afiliativo

De acordo com Goleman, os lideres que adotam este estilo, valorizam mais
as pessoas e as suas emocgodes do que as tarefas e os objetivos, com uma
preocupacao com o seu bem-estar e com um ambiente de trabalho harmonioso
(Goleman, 2015).

E um estilo que tem como ponto central as pessoas, com a promogéo de
fortes lagcos emocionais e de uma comunicacéo fluida, que valoriza a partilha de
ideias. Geralmente, os colaboradores criam fortes ligacoes afetivas e de confianca,
estimulando a criatividade e permitindo uma maior assungao de riscos.

O lider afiliativo fomenta o sentimento de pertenga, usando muito o
feedback positivo, 0 que gera um sentimento de reconhecimento nos seus
colaboradores. Porem, o uso de apenas elogios para com os colaboradores pode
ter o efeito perverso de se entender que a mediocridade é aceite e originar maus
desempenhos. Ha situagbes em que as pessoas necessitam de orientagdes
precisas para lidar com desafios complexos.

Deste modo, este estilo de lideranga ndo deve ser usado sozinho (Goleman,
2015), sob pena de comprometer o sucesso da missao. E, por isso, muitas vezes
conjugado com o estilo visionario.

4.3.1.4. Estilo Democratico

O lider democratico fomenta a participagdo dos colaboradores nas
decisdes que envolvem o modo de execugao do seu trabalho assim como os
objetivos a alcancar. Hd uma valorizagcdo da opinido de todas as pessoas, 0 que
leva a construcao de uma relagcdo de confianca, respeito e compromisso
(Goleman, 2015). Devido ao grande envolvimento nos processos organizacionais,
este estilo de lideranga permite um maior conhecimento e realismo de todos na
definicdo de metas e objetivos exequiveis. Esta abordagem funciona muito bem
quando o lider tem um rumo definido e necessita de contributos dos seus
colaboradores, se competentes.

Ha também desvantagens, tais como a morosidade dos processos de
tomada de decisdo, com debates de ideias muitas vezes sem consensos, levando
a marcacao repetida de reunides e ao adiamento das decisdes. Pode gerar a
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sensacao de auséncia de lideranca, agravando conflitos latentes. E em tempo de
crise é sabido que pode ser muito dificil gerar consensos.

4.3.1.5. Estilo Pacesetting

Este é um estilo que requer muita cautela na sua utilizagdo. Os padrdes de
desempenho definidos pelo lider sGo muito elevados, tendo a particularidade de
ele préprio dar o exemplo. Ha um foco na qualidade e velocidade com que o
trabalho é executado. O grau de exigéncia é elevado e quando os colaboradores
nao conseguem corresponder sdo substituidos.

Esta abordagem pode destruir o clima organizacional, levando a niveis
elevados de stress nos funcionarios, devido a imposicao de exceléncia. Nao ha
uma cultura de flexibilidade e de responsabilidade, levando a que as pessoas
sintam que o lider pacesetting nao confia na sua forma de trabalhar ou poder de
iniciativa (Goleman, 2015). Quando este tipo de lider sai, os seus subordinados nao
estao habituados a ter iniciativa ou a funcionarem autonomamente. Também, o
compromisso com a organizagao diminui, umavez que é perdido o enquadramento
das ac¢des individuais no todo.

4.3.1.6. Estilo Coercivo

Outro estilo que também requer muita precaucao na sua utilizagao é o estilo
coercivo. Este é considerado, de entre os varios estilos de lideranca, o menos
eficaz na maior parte das situacdes (Goleman, 2015).

O lider centraliza as decisbes e impde-nas de cima para baixo, ndo dando
espacgo para iniciativas e criatividade por parte dos colaboradores. Tem um
impacto muito negativo no clima organizacional, dado que se geram muitas vezes
ambientes hostis e intimidantes, nos quais as pessoas se sentem humilhadas,
desrespeitadas e ressentidas.

Neste tipo de ambientes, o sentido de responsabilidade pode desaparecer
e perder-se o sentido de pertengca e a motivagcao para um bom desempenho das
tarefas.

Face a estas caracteristicas, o estilo coercivo s6 deve ser utilizado em
situagcdes muito circunscritas, nas quais seja absolutamente necessario, tais
como uma mudancga de gestdao ou quando uma aquisicdo hostil esta iminente.
Nesses casos, pode ser a forma de se conseguir eliminar maus habitos existentes
e de forgcar as pessoas a implementar novas formas de trabalhar. Pode também ser
adequado numa emergéncia, como apds um terramoto ou um incéndio (Goleman,
2015).
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4.3.2. Utilizacao de Diferentes Estilos de Liderancga

A investigacao tem apontado para a importancia da utilizacao pelo lider de
varios estilos, designadamente o visionario, o democratico, o afiliativo e o
coaching, que se tem demonstrado terem, de modo consistente, um impacto
positivo no clima organizacional e desempenho (Goleman, 2015).

Os lideres mais eficientes sdo aqueles que conseguem ser flexiveis na
alternancia de estilos, sempre que seja necessario. Ndo tém um padrio definido
mas sim a capacidade de adaptacao as situagdes, adotando o estilo de lideranca
que intuem necessario num dado contexto.

Esta é uma competéncia que pode ser trabalhada e melhorada em algumas
pessoas. Contudo, a maior parte dos lideres ndo tem maleabilidade nem
capacidade de conseguir alternar os estilos. Nestas situagdes, € fundamental
rodearem-se, nas suas equipas, de elementos com os estilos que lhes faltem.

Outro aspeto importante a ter em conta é o facto de cenarios
organizacionais diferentes pedirem diferentes estilos de liderang¢a. De acordo com
Goleman, algumas fusdes requerem um negociador mais sensivel ao leme,
enguanto muitas reestruturagcdes exigem um pulso mais forte.

Tabela 1: Estilos de Lideranca
Fonte: Goleman, 2015

Impacto
Eelle Efeito no lma Quando
uz organiza- ¢ adequado
Uderanga 4¢P clonal
Quando a mudan-
¢a requer uma
Visionaria mmm Bastante nova visao, ou
{Autoritaria) sonhos comuns positivo quando sao ne-
cessarias diretivas
Faz a ligagdo entre Para ajudar
as aspiragoes .. alguém a colaborar
Coaching individuais e as Altamente positivo mais eficazmente
metas da equipa com a equipa
Valoriza o contri- dw:.qjgncl mias 'nuuma
buto das pessoas e equipa, motivar em
Afiliativa obtém o compro- Positivo periodos de su-
misso através da cesso ou reforgar
participagao relades
Para obter concor-
Valoriza o contri- déancia, chegar a
buto das pessoas e um consenso, ou
Democratica obtém o compro- Positivo obter uma boa co-
misso através da laboragdo por parte
participagao dos membros de
uma equipa
Para conseguir
desafiose  Por vezes bastante excelentos m
Pacesetting lece metas  negativo por ma de uma equipa
empolgantes execugdo competente e
motivada
Acalma os
Declaais receios,dando Por vezes bastante Ec',':s%e"‘;‘,’f -
s diretivas claras negativo por uso s PR
(Coerciva) em situagdes de indevido §6 Wow W
emergéncia reestruturagao
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4.3.3. Impacto da Lideranca com Inteligéncia Emocional

A forma de encarar o mundo profissional tem mudado - ja ndo é so
valorizada a aptidao intelectual e os conhecimentos técnicos e especializados,
mas ha um foco nas qualidades pessoais, como iniciativa, empatia, adaptabilidade
e capacidade de persuasdo. Estas caracteristicas sdo fundamentais para a
exceléncia profissional, designadamente para a lideranga. Uma organizagao que
promova estas competéncias, sera mais eficaz e produtiva, conseguindo reter mais
talentos (Goleman, 1998).

A investigacdo tem demonstrado que os lideres mais eficazes se
assemelham num ponto fundamental: possuem um elevado grau de inteligéncia
emocional. Estudos feitos em centenas de organizagdes pelo mundo inteiro tém
chegado de forma independente a conclusdes muito similares — a inteligéncia
emocional é essencial para a exceléncia profissional e para o sucesso da missao.

Cadavez mais organizagdes integram a inteligéncia emocional, com as suas
respetivas dimensoes, na filosofia de gestdo. Vivem-se épocas conturbadas em
que as pessoas, apesar de poderem falar por computador ou telemdvel
rapidamente umas com as outras, nao se sentem verdadeiramente escutadas. E
0os seres humanos necessitam de conexdo, empatia e de comunicagio. As
organizacbes que tém isto em consideracao sao as mais bem equipadas para
sobreviver.

Foram desenvolvidos estudos, designadamente na area da psicologia, no
sentido do desenvolvimento de “modelos de competéncia”, para apoiar as
empresas na identificacao, treino e formacao de lideres de exceléncia (Goleman,
2015).

Sendo o quociente de inteligéncia (Ql) importante para um
encaminhamento das pessoas para determinadas carreiras (com niveis de
exigéncia cognitivo e de aptiddes especificas), na altura de prever quem de entre
essas pessoas ira emergir como a mais produtiva, melhor membro de equipa ou
lider destacado, € a inteligéncia emocional que passa a ter mais importancia.

Sao, de facto, as competéncias da inteligéncia emocional- o quao bem
gerimos na nossa vida e nos nossos relacionamentos - que distinguem aqueles
com desempenho excecional. Um estudo que envolveu alunos graduados da
Universidade de Harvard nas areas de direito, medicina, ensino e gestao
demonstrou que as notas obtidas nos exames de entrada (correlacionadas com Ql)
tinham correlagdo zero, ou mesmo negativa, com 0 seu sucesso ha carreira
(Goleman, 1998).

Um computador pode ser programado para executar fungdes cognitivas,
tais como raciocinio analitico, tdo bem como uma pessoa. Numa comunicagao
parauma audiéncia, conseguira escrever o discurso com corregao gramatical, mas
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nao sera capaz de captar as subtilezas das rea¢des da audiéncia e ir ajustando o
tom e a linguagem de forma a ter impacto emocional.

Pode-se assim considerar que as competéncias de inteligéncia emocional
sao sinergéticas com as cognitivas, tendo os gestores de topo com elevado
desempenho ambas. Quanto mais complexo for um trabalho mais importante sera
ainteligéncia emocional.

E incontestavel a relacdo entre a maturidade emocional de um lider,
demonstrada pela presenga de competéncias nestas areas e o seu desempenho
financeiro e obtencao de resultados. Ainteligéncia emocional de um lider gerauma
cultura de trabalho com equipas coesas, confianca, troca de informacdes,
aprendizagem e capacidade de arriscar. Ha um elevado impacto no desempenho.

Pode-se considerar, face as investigacdes, que a inteligéncia emocional
atravessa as organizagcdes como a eletricidade se propaga pelos fios. Hd uma
congruénciada atitude otimista e enérgica do lider para com os seus subordinados,
que a partilhardo, atuando em conformidade. H4 uma reagdo em cadeia,
emocional e comportamental (Goleman, 2015).

A nivel do impacto que a lideranga com inteligéncia emocional tem, podem
destacar-se os seguintes pontos:

° Melhor desempenho das equipas — A compreensdo e gestado das
emocoes da equipa é uma prioridade, promovendo 0 seu compromisso
com os objetivos e o aumento da produtividade.

° Clima organizacional positivo — Lideres com inteligéncia emocional tém
um impacto muito positivo ho ambiente organizacional, criando um
contexto de confianga, colaboracéao e seguranca psicoldgica.

. Tomada de decisdo mais eficaz — As decisbes tomadas tendo como
base uma boa compreensdo e competéncia de gestao das proprias
emocdes e das dos outros sdo mais justas, equilibradas e racionais,
principalmente sob presséo.

° Gestao de conflito - A empatia e as competéncias sociais sdo muito
importantes para a resolugcdo de conflitos de forma construtiva,
evitando a agudizagcdo dos mesmos.

. Retencdo de talentos: A lideranca com inteligéncia emocional é
fundamental para a permanéncia das pessoas nas organizagdes, uma
vez que se sentem aceites, respeitadas e valorizadas.

4.4. Lideranca Emocional em Contexto Naval

Como tem sido desenvolvido ao longo deste capitulo, o conceito de
inteligéncia emocional e a sua aplicacao a diversas areas, tem-se mostrado de
enorme relevancia. Mais do que o quociente de inteligéncia, a capacidade de
reconhecer, compreender e gerir as proprias emogdes, bem como 0 modo de intuir
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e lidar com as emocdes dos outros, faz a diferenga numa lideranca eficaz
(Goleman, 2015).

Em meio militar naval, com caracteristicas Unicas e muito exigentes, o papel
do lider é crucial para o sucesso da missao. Ha também um impacto positivo na
confianca na cadeia de comando, afetando a moral e a disciplina. As exigéncias
operacionais sao elevadas, acrescidas do facto de as pessoas terem que coabitar
0 mesmo espacgo, em condi¢gdes desafiantes, sem terem as suas redes de apoio
pessoais e familiares.

Neste tipo de contexto que potencia dificuldades intrapessoais e também
conflitos interpessoais, o papel da inteligéncia emocional na lideranca, é essencial
para o bem-estar das pessoas, contribuindo para a diminui¢cdo dos erros humanos,
para uma melhor comunicagcdo e para uma maior coesdo e desempenho da
guarnicao.

Na organizacao militar, com particular destaque para o contexto de bordo
na Marinha, a autoridade formal do comandante (e respetivos oficiais) é um
elemento basilar para garantir a disciplina, a moral, a coordenacao, e a eficacia da
missdo. Para além da experiéncia profissional e da competéncia técnica, o
exercicio do comando — para ser bem-sucedido — tem que utilizar competéncias
emocionais, de forma a compreender e saber lidar com as dimensdes emocionais
davida a bordo e promover o bem-estar da guarnicéo.

Num navio, ha muitas vezes a necessidade de tomada de deciséo rapida por
parte do comando. Tendo em conta que as equipas funcionam com uma elevada
interdependéncia funcional entre as pessoas e, frequentemente, sob pressao, é
premente a capacidade de gerir o impacto emocional das ordens nas guarnigoes.
Ha inimeros exemplos de episodios vivenciados a bordo, nos quais o modo como
o lider comunicou durante a situagao de crise ao seu pessoal, fez a diferenga no
desempenho e moral coletivo.

Deste modo, é muito importante a formacao em lideranca com inteligéncia
emocional em contexto naval, designadamente nas escolas de oficiais. Esta torna-
se um elemento vital do comando, complementando os principios estruturantes
de disciplina, autoridade e responsabilidade. Permite a gestdo das relagdes
humanas que promove uma mobilizagcdo da equipa, com coesao, e um ambiente
organizacional de confianca.

As competéncias de gestdo de todos estes fatores, em contextos muito
desafiantes, sao cruciais para a eficacia operacional e bom cumprimento da
misséao.

4.5. Conclusoes

No decorrer do presente capitulo, abordou-se o papel determinante que a
inteligéncia emocional tem no sucesso organizacional, complementando as
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aptidées cognitivas e o conhecimento técnico. A capacidade de reconhecer,
compreender e gerir emogdes — proprias e dos outros — € o fator principal para
uma lideranca eficaz, especialmente em contextos exigentes como o naval.

Foram analisadas as cinco dimensdes da inteligéncia emocional -
autoconsciéncia, autorregulagcao, motivacao, empatia e competéncias sociais -
essenciais para um clima organizacional de confianga e compromisso, com
equipas coesas e com bom desempenho.

Abordaram-se diferentes estilos de lideranca, constatando-se que nao ha
um estilo ideal. Os lideres mais eficazes caracterizam-se pela capacidade de
utilizacdo de diferentes estilos, em funcdo das situacdes e guiados pela
inteligéncia emocional, tendo a capacidade de se ajustar.

No contexto naval, esta adaptabilidade é fundamental para atingir os
resultados propostos e promover um ambiente profissional saudavel. Muitas
vezes, as condi¢cdes operacionais sao adversas, com confinamento forgcado e
isolamento das redes de apoio familiares e sociais, tornando critico o papel do
lider. A sua capacidade de comunicar, gerir emocoes e conflitos interpessoais, é
decisiva para a moral de todos e sucesso da missao.

Pode-se concluir, entdo, que a lideranca com inteligéncia emocional é uma
necessidade estratégica. Nas organizagdes, em particular no contexto militar
naval, a formacgéo e treino nesta area, deve ser uma prioridade, uma vez que é o
fator humano que sustenta e determina a eficacia operacional e o cumprimento
das missoes.
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Capitulo 5
O ENSINO DA LIDERANCA NA MARINHA. UM ESTUDO
EMPIRICO

Este capitulo resulta de um trabalho publicado pelo
autor no International Conference of Education,
Research and Innovation, em 2024

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

A Escola Naval tem por missdo formar os oficiais da Marinha nas
especialidades e dominios necessarios ao cumprimento das missdes da Marinha.
Isto implica o desenvolvimento para a condug¢ado do comando, direcéo e lideranca.
Este artigo descreve o modelo de ensino de lideranca na Escola Naval, através das
seguintes componentes: (i) a dimensao cientifica e tecnolégica, destinada a
satisfazer as qualificacoes profissionais para o desempenho de fungdes técnicas;
(i) a dimensado comportamental, baseada em soélida formagao militar, moral e
civica, com vista a desenvolver as qualidades de comando, diregéo e lideranga; e
(iii) a preparacgéao fisica e o treino militar, destinados a conferir a aptidao fisica e os
treinos indispensaveis ao cumprimento das missdes. Os métodos utilizados
assumem dominios distintos da lideranca. Sao apresentados os resultados
respeitantes a varios anos de ensino da liderancga. A eficacia dos lideres € medida
através da produtividade das equipas lideradas, no atingir do objetivo final definido
para cada tarefa. As competéncias de lideranga das equipas funcionais
(clarificacao da situacao, clarificagcao da estratégia, coordenacao e facilitacao da
aprendizagem) sao avaliadas através de grelhas de observacdo comportamental,
sugerindo implicacoes praticas para as organizagoes.

5.1. Introducao

A missdo da Escola Naval consiste na formacdo e desenvolvimento
adequado dos futuros oficiais da Marinha Portuguesa, nos diversos perfis de
especializacdo, de modo a poderem cumprir as missdes atribuidas a Marinha
Portuguesa e as Forcas Armadas em geral. Para além disso, a Escola Naval
pretende desenvolver os seus alunos nas dimensdes de comando, direcdo e
lideranca.
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Para o cumprimento da sua missdo, o modelo de ensino adotado pela
Escola Naval caracteriza-se e é influenciado pelo objetivo de preparar quadros
altamente qualificados através das seguintes componentes de formacgao: (i) uma
sdlida formacao cientifica e tecnolégica, destinada a satisfazer as habilitagbes
profissionais indispensaveis ao desempenho de fungdes técnicas no ambito de
cada uma das especialidades; (i) uma formagdo comportamental
consubstanciada numa soélida educagao militar, moral e civica, com vista a
desenvolver nos alunos qualidades de comando, dire¢cao e lideranga inerentes a
condicao militar; e (iii) uma preparacgao fisica e treino militar que visa dotar os
alunos da desenvoltura fisica e treino indispensaveis ao cumprimento das suas
missoes.

Depois de concluirem a sua educacgao na Escola Naval, os jovens oficiais
vao desempenhar funcdes como oficiais subalternos a bordo dos navios de guerra
da Marinha Portuguesa, geralmente como chefes de equipa. Na sua esséncia, o
exercicio da lideranga envolve a condugéo e a gestdo de equipas. Um elemento util
para compreender o trabalho em equipa é pensar nas competéncias que os
membros da equipa necessitam, tanto para realizar as tarefas atribuidas, como
parafuncionar no seio de uma equipa interdependente e para analisarinformacgdes
vastas, ambiguas e complexas, a fim de tomar as melhores decisdes possiveis. O
desenvolvimento destas competéncias de lideranga ndo sé desempenha um papel
importante na aprendizagem ao longo da vida, como também ajuda os futuros
oficiais a responder positivamente as varias situagcoes e oportunidades com que
irdo deparar-se durante as suas carreiras profissionais.

Este artigo € composto por cinco secgdes. Apods esta introdugéo, a segunda
secg¢ao apresenta alguns antecedentes relevantes. A terceira sec¢do aborda a
metodologia utilizada. A quarta seccado apresenta os resultados; e na quinta
seccao efetua-se uma discussao critica, seguida de conclusoes.

5.2. Antecedentes

Os mestrados realizados na Escola Naval estdo organizados de acordo com
um plano curricular especifico para cada classe, embora exista um tronco comum
com maior incidéncia na formacao cientifica de base nos trés primeiros anos. As
disciplinas que contribuem para a formagao técnica avancada de cada classe sao
mais preponderantes no terceiro e quarto anos, proporcionando um corpo de
conhecimentos que se traduz no desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais. O quinto e o0 sexto ano sao dedicados as atividades
complementares, a formacao pratica em unidades operacionais e a realizagao de
uma dissertacdo de mestrado.

Ao concluirem os cursos, estes estudantes terao adquirido um conjunto de
conhecimentos e de competéncias. Estes mestrados tém, portanto, por objetivo
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transmitir os conhecimentos e as competéncias necessarias para o desempenho
das fungbdes de um oficial nos diferentes escaldes, o que, em termos de
conhecimentos, abrange todo o material tedrico necessario para desempenhar os
papéis, as fungcbes ou as tarefas exigidas pelo posto e pela especializacao
especificos.

Em termos de competéncias, estdo cobertas as competéncias transversais
obrigatdrias exigidas por lei e pelas entidades reguladoras do ensino,
nomeadamente pelo Regime Juridico dos Graus Académicos e Diplomas de Ensino
Superior (GADES) comummente utilizado no ensino superior, especificamente: (1)
Investigacao autdnoma; (2) Capacidade de analise e sintese; (3) Comunicacao e
discussao de resultados; (4) Resolucao de problemas multidisciplinares; (5)
Aplicagao pratica de conhecimentos; e (6) Informatica; e competéncias
transversais especificas, nao exigidas pelo GADES mas relevantes para as funcoes
do oficial, nomeadamente: (i) Lideranca de equipas; (ii) Capacidade de trabalho em
equipa; e (iii) Trabalho individual.

Como referido, os futuros oficiais da Marinha irdo desempenhar funcoes de
lideranca de equipas assim que terminam o curso de mestrado na Escola Naval,
pelo que é importante analisar em que consiste a lideranca de equipas e qual o
modelo de desenvolvimento de competéncias de lideranga utilizado pela Escola
Naval.

A tendéncia das organizagbes para adotarem as equipas como unidade
basica de trabalho levou a necessidade de compreender de que forma a "lideranca
de equipas" é distinta e contribui para um desempenho eficaz das equipas. O que
€ que o lider tem de fazer? Quais os tragcos comportamentais mais adequados?
Quais séo as suas fungdes? Estas questdes conduziram a chamada "abordagem
funcional da lideranga", em que a equipa se torna o elemento fundamental.

Varios investigadores sugeriram a abordagem da lideranca funcional como
um quadro capaz de ultrapassar as lacunas encontradas na teoria da lideranca em
geral, no que diz respeito a lideranca de equipas (DeChurch & Haas, 2008,
McGrath, 1962; Salas & Fiore, 2004). A lideranga funcional pode ser caracterizada
como um processo de resolugdo de problemas que afetam o desempenho € a
eficacia duma equipa. Neste contexto, o lider é responsavel por: (1) diagnosticar os
problemas que podem impedir a realizacdo dos objetivos da equipa, (2) gerar e
planear as solugdes adequadas, e (3) implementar essas solugcdées num contexto
social complexo através de um conjunto sequencial de trés funcdes genéricas que
incluem: (i) procurar e estruturar informacao, (ii) utilizar informacao para resolver
problemas, e (iii) gerir recursos humanos e materiais (Burke et al., 2006; Hackman
& Walton, 1986).

Este modelo de lideranga de equipas baseia-se em quatro competéncias de
lideranga: (1) a competéncia para clarificar a situacéo, (2) a competéncia para
clarificar a estratégia, (3) a competéncia para coordenar e (4) a competéncia para
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facilitar a aprendizagem, e que se ajustam as fases sequenciais de um ciclo de
tarefas. Neste ciclo de tarefas em trés fases, a primeira fase, a fase de preacgao,
envolve a avaliagao da situacao e a estruturacao estratégica. Na segunda fase do
ciclo datarefa - a fase da acao - tem lugar o envolvimento efetivo na acéo, ou seja,
a realizacao da tarefa de facto. Na terceira fase deste ciclo - a fase de pds-agao -
deve haver uma reflexao sobre o desempenho realizado (Santos et al., 2008).

Durante a avaliacao situacional, a competéncia para clarificar a situagcéo
assume um papel central. Esta manifesta-se nas acdes do lider no sentido de
facilitar os processos da equipa, nomeadamente nos processos de analise da
missao e de clarificacao de objetivos, e traduz-se na capacidade do lider em fazer
com que os membros da equipa analisem os dados e a informagao sobre os
problemas considerados nhuma nova tarefa, bem como o contexto que envolve a
sua execugao, na tentativa de criar uma compreenséao partilhada do problema. De
uma forma estruturada, o lider cria uma avaliagao situacional através de uma
reunido de preagcdo em que promove: (1) a clarificagdo e definicdo da tarefa da
equipa (i.e. o que é preciso fazer); (2) a explicagao do seu propésito e da finalidade
da tarefa (i.e. porque é preciso fazer, para que serve e com que objetivo ou
objetivos); (3) a caraterizagdo dos recursos disponiveis, assim como dos
constrangimentos ou limitagdes a suarealizagao (ou seja, quais sao as fronteiras e
os limites da acdo); e (4) discutir esta informagao e enriquecé-la com os
contributos dos membros da equipa, conduzindo a uma compreenséo partilhada
do problema da equipa, ou seja, a um modelo mental partilhado da situagdo ou do
problema. Este modelo partilhado permitird, posteriormente, que todos
contribuam para a definicdo da melhor estratégia a adotar para a realizagéo da
tarefa, porque todos conhecem os dados de partida.

A competéncia para clarificar a estratégia manifesta-se através das acgdes
do lider que estimulam os processos de formulagao e planeamento estratégico da
equipa, através dos quais os membros da equipa "tém de decidir como resolver o
seu problema de execucdo da tarefa, discutir expectativas, priorizar atividades,
atribuir papéis e partilhar o plano entre todos os membros" (Santos et al., 2015). De
uma forma estruturada, na segunda fase da reunido de preacéao, o lider promove
uma estruturacdo estratégica mediante diversas acoes: (1) sugerindo uma
estratégia concreta; (2) encorajando os membros da equipa a desenvolverem essa
estratégia ou estratégias alternativas; (3) solicitando a clarificagao dos papéis e do
modo de interacgao; (4) clarificar a utilizagdo dos recursos disponiveis; (5) estimular
aintegracdo de todaainformagéo acimareferida num plano elaborado e partilhado
com toda a equipa, assegurando que todos os membros partilham um
entendimento comum da estratégia escolhida, ou seja, um modelo mental
partilhado da tarefa; e também um entendimento comum da forma como os
membros da equipa irdo trabalhar em conjunto para a implementar (ou seja, um
modelo mental partilhado de interacdo). No modelo de lideranga proposto, a
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avaliacdo situacional e a estruturagao estratégica que ocorrem no periodo de
preacao visam precisamente desenvolver trés modelos mentais partilhados, ou
seja, o modelo da situacao, o modelo da tarefa e o modelo da interacao, que seréo
um suporte essencial para a fase de acdo, onde funcionardo como mecanismos de
coordenacgao implicitos (Salas & Fiore, 2004).

E durante a fase de acdo que a coordenagao surge como o processo central
para o desempenho e, consequentemente, para a eficacia da equipa. A
competéncia para coordenar revela-se na capacidade dos lideres otimizarem e
sincronizarem os contributos dos membros, estimulando os processos de
interacdo mais relevantes nesta fase, nomeadamente: monitorizacdo do
cumprimento dos objetivos; monitorizagdo do desempenho mutuo e,
comportamentos de apoio mutuo (Marks et al., 2001). E também importante que os
lideres tenham a capacidade de ajustar as acoes da equipa quando necessario e
de garantir que todos os membros compreendem essas adaptacdes (DeChurch &
Haas, 2008). Os periodos de envolvimento na acao sao altamente intensivos,
criando condigcdes para o surgimento de conflitos, pelo que os lideres devem
garantir que os efeitos dai decorrentes sdo minimizados, sob pena de osresultados
poderem ficar seriamente comprometidos. Assim, de uma forma estruturada
durante a fase de agédo, o lider promove: (1) a coordenagao das atividades dos
restantes membros; (2) o acompanhamento e atualizagcdo da evolugcdo do
desempenho, mantendo a equipa informada; (3) a cooperagio entre os membros,
prestando assisténcia e ajudando os membros em dificuldades; e (4) a
manutencao de um clima favoravel de interagcao, limitando os conflitos e
estimulando a motivagao, recorrendo ao reforgo positivo e estimulando o empenho
cooperativo.

Nos periodos de pés-acdo, os lideres encontram-se numa posigcao
privilegiada para fornecer o feedback necessario para "regular" as equipas, criando
condicdes para a reflexao coletiva, que deve ocorrer no contexto do desempenho,
com o objetivo de detetar e corrigir erros ocorridos, verificar falhas de coordenacéo
e integrar novas informacgdes decorrentes da execucao da tarefa ou tarefas em
questado; tudo isto com vista a introdugdo de melhorias e a sistematizagéo de
procedimentos para acgdes futuras, criando assim condi¢des para consolidar
oportunidades efetivas de aprendizagem nas equipas.

A competéncia de facilitacdo da aprendizagem revela-se na capacidade dos
lideres promoverem um processo estruturado de reflexdo critica sobre os
acontecimentos das fases anteriores, isto €, sobre a avaliacéo da situacao, sobre
aestruturacao estratégica e sobre o envolvimento na agcao, e promoverem de forma
estruturada: (1) uma reflexao sobre a avaliagao inicial da situacio e a estratégia
empreendida; (2) uma reflexdo sobre o envolvimento na acéao; e (3) sintetizar as
licoes aprendidas. Entre outras vantagens da abordagem da lideranga funcional,
destacam-se a centralidade da equipa no processo de lideranga, ou seja, numa
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relacao de lideranca centrada nos processos da equipa (Hackman, 2010). Por outro
lado, este modelo baseia-se nas componentes cognitivas do processo de lideranga
(Zaccaro, 2000), afastando-se dos modelos que se baseiam nas carateristicas dos
lideres ou que prescrevem estilos, levantando a possibilidade de estas fungdes de
lideranga poderem ser exercidas por outros membros da equipa que néo o lider
formal. Nao menos importante é a possibilidade de o modelo poder ser utilizado
como ferramenta de formacgao e desenvolvimento de lideres.

5.3. Estudo

5.3.1. Metodologia

O universo de participantes neste estudo consistiu hum total de 164 alunos
- Cadetes da Escola Naval. Os participantes foram maioritariamente do sexo
masculino (85,3%) (14,7% do sexo feminino) e com idades compreendidas entre os
18 e 0s 21 anos.

5.3.2. Procedimento

O modelo de lideranga funcional atualmente utilizado na Escola Naval
compreende trés areas funcionais (tarefa, grupo e individuo) em que o lider tem de
focar e desenvolver simultaneamente para atingir os objetivos funcionais. Estas
trés areas sobrepdem-se e influenciam-se mutuamente, e deste entrelagamento
resulta a necessidade de cada individuo participar no "esforgco do grupo" para
realizar a tarefa e atingir o objetivo comum. Este modelo é operacionalizado através
das chamadas Tarefas Praticas de Liderancga (TPL). A atribuicdo de uma missao ou
tarefa a uma equipa significa que a equipa é confrontada com a situacao de a
realizar de acordo com os requisitos e condicoes estabelecidos. Uma vez atribuida
uma tarefa a equipa, o modelo de lideranga funcional desenvolve-se através das
seguintes fases:

Fase 1 (Avaliacao inicial da situacao) - Nesta fase inicial, é particularmente
importante recolher e tratar a informacédo que permitira ao lider clarificar a
situacéo.

Fase 2 (Avaliagdo da situacao pela equipa) - Estafase comegca comareuniao
preparatéria da equipa onde o lider, ao clarificar a situacao, facilita a equipa em
termos de partilha, discusséao e estruturacdo da informacéo considerada relevante
para a realizagdo da tarefa. Esta competéncia de lideranca leva a equipa a
desenvolver um modelo mental partilhado da situacéo.

Fase 3 (Estruturacao Estratégica) - Esta fase visa desenvolver aforma como
aequiparesolve a tarefa, formulando a estratégia e planeando as atividades, sendo
promovida pelo lider através da competéncia de clarificacdo da estratégia. Os
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membros da equipa sdo confrontados com a necessidade de definir um plano de
trabalho e de atribuir responsabilidades.

Fase 4 (Acao) - Nesta fase, de natureza essencialmente comportamental, a
equipa é envolvida numa série de processos que conduzem a execugao da tarefae
do planeamento, realizados na fase de estruturacéo estratégica. Durante a fase de
acao, o papel principal do lider deve ser o de facilitar os processos de interacdo da
equipa, através da competéncia de coordenacgéo.

Fase 5 (Reflexao) - Uma vez concluida a tarefa, segue-se a fase de avaliagao
final com uma reunido pos-acgao. A fase de reflexdo termina com a analise coletiva
da equipa sobre a eficiéncia dos processos e a eficacia dos resultados alcancados.
Nesta fase, o papel do lider é o de incentivar a equipa a analisar as situagoes,
refletir sobre elas e extrair aprendizagens e ligdes aprendidas que possam ser
posteriormente utilizadas, através da competéncia de facilitacdo da
aprendizagem.

O estudo realizado consistiu em duas fases: (1) a fase de pré-teste e (2) a
fase de formacado de intervencdo. Durante a fase de pré-teste, os cadetes
participantes foram informados sobre o objetivo e os métodos da lideranca
funcional e realizaram a primeira tarefa pratica de lideranca.

5.3.3. Avaliacao

Uma das formas que temos para avaliar as competéncias, é através da
definicAdo operacional das competéncias. O objetivo é que esta seja uma
ferramenta que auxilie os avaliadores na observagcdo dos comportamentos que
alunos devem manifestar em relagcdo a respetiva competéncia e se essa
competéncia esta de facto presente.

Em termos de lideranca de equipas, estas sdo conduzidas pelos alunos e
sdo devidamente orientadas para o sucesso, conseguindo valorizar os elementos
de cada equipa, independentemente dos objetivos, seguindo os seguintes
indicadores:

Os indicadores comportamentais devem ser comportamentos especificos
a atingir, nomeadamente se o lider nomeado:

- Foi claro e explicito na transmissao dos objetivos a equipa;

- Envolveu sempre os elementos da equipa na definicdo dos objetivos;

- Delegou tarefas e atribuiu recursos;

- Apoiou e prestou assisténcia a equipa.

Os indicadores de medida sao factos ou indicadores que indicam que a
competéncia estd presente, verificando se os objetivos atribuidos a equipa sao
sempre cumpridos no prazo estabelecido.
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Osinstrumentos de medida sdo, como o nome indica, instrumentos usados
para verificar os indicadores de medida, medir o nivel da atualizagdo da
competéncia, como por exemplo inquéritos, ou grelhas de observacgao do lider.

Os cadetes foram entdo avaliados relativamente as seguintes
competéncias:

Comunicacéo - Verificar se a comunicacao é clara, concisa, precisa e se o
cadete exprime bem as ideias, colocando-as de forma légica. Verificar se o cadete
se sente confiante para comunicar perante um publico.

Lideranca - Verificar a capacidade de influenciar o grupo, levando-o a segui-
lo mesmo em condigdes adversas. O objetivo é verificar se o cadete € dindamico,
flexivel natomada de decisdes, espontaneo, enérgico, toma a iniciativa e define os
seus objetivos.

Planeamento - Verificar se o cadete mostra e demonstra padrbes de
planeamento e organizagdo para completar a tarefa, gerindo o tempo de forma
eficaz e demonstrando ser um gestor competente e flexivel.

Tomada de decisgo - Verificar como cada cadete define o curso de agcdo e a
direcdo a seguir para resolver os problemas que lhe sdo apresentados.

Determinacdo - Verificar a persisténcia, a resiliéncia e a capacidade de
suportar o stress fisico e/ou mental, mantendo-se firme e confiante.

Iniciativa - Verificar a vivacidade, o dinamismo e a atencado constante de
cada cadete, analisando a espontaneidade, a diligéncia e a energia que colocam
na definicdo dos objetivos.

Autoavaliacdo — Esta competéncia é necessaria para verificar se o cadete
tem capacidades de avaliagcdo, assume a responsabilidade pela execucéo,
aprende com os erros e esta sempre pronto a rever os objetivos e a planear de novo,
se hecessario.

Seguiu-se a seguinte grelha de avaliagdo, adaptada e desenvolvida no
contexto dos militares da marinha e dos cadetes.
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Tabela 1: Dimensodes avaliadas (FE- Facilidade de Expressao; P-Planeamento; TD-Tomada de

Decis6es; D-Determinagao; I-Iniciativa; C-Conclusao; L-Lideranca).
Fonte: Autor, 2026

1. BRIEFING

Chefe de Equipa

Critérios de Avaliagao

2

3

4

FE

TD

D

a. Definiu a tarefa (o qué?)

b. Explicou a finalidade da tarefa (Para
qué?)

c. Explicou as suas limitagées (Como?)

d. Nomeou controlador de tempo e suas
fungdes

e. Verificou compreensao

2. PLANEAR/ ORGANIZAR

)

. Apresentou o seu plano

b. Pediu e encorajou a sugestdes

c. Consultar/ Avaliar pericias

o

. Delegou tarefas e atribuiu recursos

[o]

. Explicou o plano final

—

. Verificou compreenséao

3. EXECUTAR

FE

D

a. Deu "feedback" das atividades em
curso

b. Respeitou o planeamento e manteve
o grupo informado de reajustes

c. Incentivou o grupo, reconciliou
conflitos e disciplinou

d. Prestou assisténcia, ajudou o grupo e
aperfeigoou

FE

e. Geriu o tempo

D

f. Respeitou as regras de seguranga e as
limitagdes

g. Coordenou a execugéo

h. Os objetivos definidos foram
alcancados

5. AVALIAR/DEBRIEFING

a. Avaliou o planeamento e organizagcao
em funcao dos resultados obtidos

b. Avaliou e salientou o desempenho do
grupo

FE

D

Total parcial:

AA | LI

A eficacia dos lideres € medida através da produtividade das equipas que

lideram, ou seja, a medida em que as equipas atingem o objetivo final definido para
cada tarefa. Regra geral, as competéncias funcionais de lideranga de equipas
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(clarificagao da situacao, clarificagcao da estratégia, coordenacgao e facilitacao da
aprendizagem) sao avaliadas através da grelha de observacdo comportamental
atras referida. Inicialmente, é explicado o modelo funcional e as fases que o lider
tem de realizar.

De seguida, sdo avaliadas as competéncias acima descritas. A medida que
o0 modelo de liderancga funcional se desenvolve, os cadetes sdo avaliados noutras
tarefas praticas de lideranga, que se tornam mais dificeis e aprofundam a pratica
dalideranca de equipas com a aplicacdo da lideranga funcional ao longo dos anos.

5.3.4. Resultados

Foi desenvolvido e testado um modelo de lideranga de equipas que reldne
os pressupostos basicos da lideranga funcional, ou seja, aresolugao de problemas
emergentes no contexto da realizagdo da tarefa de uma equipa, cujo ciclo se
caracteriza por periodos de preagao, agao e pds-agao, em que os lideres intervém
especificamente como promotores e facilitadores dos processos de interagcao
mais relevantes para a eficacia da equipa (Santos et al., 2015).

As tabelas 2 a 8 e as Figuras 1 a 7 apresentam os resultados.

Tabela 2: Competéncias de comunicagao.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

COM1 10,16 2,433 164
COM2 11,75 2,357 164
COM3 11,53 2,264 164
COM_Final 13,94 2,759 164

Communication

18
16
14

H— | |

o N A ®

COM1 CoM2 COM3 COM_Final

Mean M-SD - M4SD

Figura 1: Competéncias de comunicacéao.
Fonte: Autor, 2024
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Tabela 3: Competéncias de lideranga.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

LID1 9,991 2,404 164

LID2 11,63 2,297 164

LID3 11,43 2,252 164

LID_Final 13,481 2,798 164
Leadership

Figura 2: Competéncias de liderancga.
Fonte: Autor, 2024

Tabela 4: Competéncias de determinacgéo.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

D1 9,759 2,935 164
D2 11,49 2,554 164
D3 11,66 2,889 164
D_Final 13,64 2,973 164

Determination

D1 D2 D3 D_Final

Figura 3: Competéncias de determinacéo.
Fonte: Autor, 2024
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Tabela 5: Competéncias de planeamento.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n
P1 9,384 2,568 164
P2 11,19 2,36 164
P3 11,02 2,472 164
P_Final 13,45 2,968 164
Planning
: |
R B

Figura 4: Competéncias de planeamento.
Fonte: Autor, 2024

Tabela 6: Competéncias de tomada de decisao.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

DM1 9,773 2,928 164
DM2 11,4 2,467 164
DM3 11,37 2,644 164
DM_Final 14,29 2,89 164

Decision Making

16
14
12
10

8

DM1 DM2 DM3 DM_Final

—Mean M-SD = M+SD

Figura 5: Competéncias de tomada de decisao.
Fonte: Autor, 2024
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Tabela 7: Competéncias de iniciativa.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

1 9,299 2,754 164

12 11,2 2,334 164

13 10,71 2,628 164

I_Final 14,06 3,181 164
Initiative

Figura 6: Competéncias de iniciativa.
Fonte: Autor, 2024

Tabela 8: Competéncias de autoavaliagao.
Fonte: Autor, 2024

Habilidade Média SD n

SE1 9,601 2,888 164
SE2 11,47 2,649 164
SE3 10,94 3,353 164
SE_Final 14,496 3,031 164

Self-Evaluation
20
18
16
14
12
10

omnN B

SE1 SE2 SE3 SE_Final

— M ean M-SD - M+SD

Figura 7: Competéncias de autoavaliagao.
Fonte: Autor, 2024

Os resultados revelaram um aumento geral das competéncias observadas
(em algumas competéncias o aumento foi de quase cinco valores), o que indica
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uma forte absorcao das técnicas ensinadas, bem como a eficacia do modelo de
lideranca funcional em uso na Escola Naval.

5.4. Discussao e Conclusoes

Foi através dos estudos de Santos et al. (2015) que se procurou avangar no
conhecimento sobre a lideranga de equipas na Escola Naval, homeadamente
através dos mecanismos pelos quais os lideres podem influenciar a eficacia de
uma equipa, mostrando que a teoria da lideranga funcional € um quadro tedrico
adequado para estudar a lideranca de equipas e analisar a sua eficacia; que o
modelo de lideranca desenvolvido pode funcionar como uma ferramenta
adequada para o desenvolvimento de competéncias de lideranga e que esse
desenvolvimento é uma intervencgao eficaz para melhorar a eficacia das equipas, e
que aintervencao dos lideres através do desenvolvimento de modelos mentais das
equipas é um mecanismo adequado para promover a eficacia das mesmas.

A pergunta "o modelo de lideranca de equipas baseado numa abordagem de
liderancga funcional é adequado para analisar a eficacia das equipas?” pode entao
ser respondida. Em primeiro lugar, o modelo tedrico de lideranca de equipas foi
desenvolvido a partir de um quadro de modelos de lideranca de equipas,
juntamente com modelos para o desenvolvimento de capacidades adaptativas nas
equipas, todos baseados na teoria da lideranga funcional. Deste quadro emergiram
quatro dimensoes tedricas da lideranca de equipas, correspondentes a quatro
categorias de funcdes de lideranca, que foram operacionalizadas no modelo
proposto como competéncias de lideranca funcional.

A pergunta "é possivel que o desenvolvimento da lideranga promova a
eficacia da equipa?" também pode ser respondida. Mais uma vez, os estudos de
Santos et al. (2015), sugerem que o programa de liderancga que foi concebido para
desenvolver as quatro competéncias de lideranca de equipas, revelou-se eficaz no
seu objetivo. De facto, os resultados mostraram que os individuos que
participaram neste programa tiveram uma mudanga positiva nas suas
competéncias de lideranga, quando comparados com a sua avaliagdo antes de
serem submetidos ao respetivo programa de formacéo.

O modelo de lideranca de equipas desenvolvido com base na lideranca
funcional enquadra-se num contexto de resolugcdo de problemas associados a
equipas que realizam tarefas nao estruturadas, que exigem diferentes contributos
dos seus membros. Aresolucao destas tarefas esta fortemente condicionada pelo
fatortempo (i.e., pela sua urgéncia ou emergéncia), sendo essa resolucao um fator
critico (i.e., pela necessidade imperiosa da sua realizagcado eficaz); por outras
palavras, as tarefas tém de ser realizadas num curto espagco de tempo sem
possibilidade de testar varias opgdes de resolucao.
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Outra conclusao importante a retirar desta investigacdo diz respeito ao
impacto do programa de formacao na eficacia da equipa. Muitas vezes, existem
duvidas sobre se as mudangas nos indicadores de aprendizagem,
comportamentais ou organizacionais que ocorrem como resultado de programas
de formagao sdo um resultado desses programas ou um resultado de outros
fatores concorrentes (Yukl, 2009). Os resultados sugerem que o programa de
liderancga funcional em questao, levou ao desenvolvimento da eficacia da equipa
através do desenvolvimento de competéncias de lideranga, principalmente através
das competéncias de coordenacéo e clarificacao da estratégia e, em menor grau,
através das competéncias de clarificagio da situacéao.

Para responder a questdao "podem os lideres melhorar a eficacia das
equipas através do desenvolvimento dos modelos mentais das equipas?”, refere-
se que no estudo e no modelo de lideranca desenvolvido, duas das quatro
competéncias de lideranca desenvolvidas (i.e. a competéncia de clarificagao da
situacao e a competéncia de clarificagao da estratégia) visaram a intervengéo do
lider em processos de interacao de natureza cognitiva, de modo a promover a
criacao de modelos mentais das equipas. Os resultados suportam a tese de que os
lideres podem desenvolver os modelos mentais das equipas através destas
competéncias.

Outra concluséo que pode ser retirada deste estudo diz respeito ao papel
dos modelos mentais da "equipa de resolugao de problemas", cujo impacto na
eficacia da equipa ocorre através dos modelos mentais da "equipa de execucao de
tarefas", apoiando a ideia ha muito defendida de que estes modelos funcionam
como um quadro de referéncia, ou mesmo como um antecedente dos modelos
mentais da "equipa de execugao de tarefas" (Van Ginkel & Van Knippenberg, 2012).

O modelo desenvolvido € um primeiro contributo para a afirmacéo da teoria
da liderancga funcional como uma alternativa capaz de explicar como os lideres
podem afetar a eficacia das equipas, contribuindo para o conhecimento especifico
da lideranca de equipas, que é uma area de conhecimento relativamente pouco
desenvolvida (Marks, et al., 2001; Kozlowski & llgen, 2006).

Os resultados mostraram que é através dos modelos mentais das equipas
que a capacidade dos lideres para clarificar a estratégia afeta a eficacia da equipa.

Os resultados desta investigacao mostraram que a lideranga pode dar um
contributo importante para a eficacia das equipas e que os decisores
organizacionais devem prestar mais atencao e compreender melhor este
processo. Com base no modelo tedrico testado e na subsequente validagéo do
programa de desenvolvimento de competéncias, os resultados obtidos sugerem
que este modelo de lideranca de equipas € um mecanismo Util para melhorar a
eficacia das mesmas.

O modelo testado mostrou que o desenvolvimento das competéncias de
clarificagao da situacéao, clarificagado da estratégia e coordenacéo se traduziu em
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melhorias na eficacia das equipas. Destaca-se, em particular, a mudanga na
competéncia de clarificagcado da estratégia que ocorreu durante os programas de
formacao.

Os resultados mostraram que o impacto da lideranga na eficacia da equipa
antes da formagado se baseava fundamentalmente na competéncia de
coordenacao dos lideres. Apds o programa de formagdo, a competéncia de
clarificagcdo da estratégia ganhou um peso equivalente ao da competéncia de
coordenacao, sendo responsavel por um aumento significativo da variancia da
eficacia das equipas.

Em conjunto, os resultados sugerem que 0s responsaveis pelo
desenvolvimento dos recursos humanos devem concentrar-se em programas de
desenvolvimento da lideranga que promovam fundamentalmente competéncias
especificas de lideranca de equipas (por exemplo, clarificagdo da situacao,
clarificagao da estratégia e competéncias de coordenagao). A pratica mostra que
as equipas que aplicam consistentemente o Modelo de Lideranca Funcional se
tornam mais eficazes, mesmo quando confrontadas com tarefas de complexidade
crescente.
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Capitulo 6

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS DE
COMUNICACAO E LIDERANCA AO LONGO DA
CARREIRA

IVO SOARES
Professor de Lideranca e de Comportamento Organizacional
Escola Naval

MARIANA MOREIRA BAPTISTA
Guarda-marinha
Escola Naval

6.1. Introducao

A lideranca em meio naval exerce-se num contexto caracterizado por
elevada complexidade operacional, responsabilidade moral acrescida e crescente
sofisticacao tecnoldgica. As missdes atribuidas a Marinha implicam decisdes sob
pressdo, coordenacdo de equipas multidisciplinares em ambientes
frequentemente isolados e a articulagdo entre niveis tatico, operacional e
estratégico. Neste enquadramento, a lideranca nao constitui apenas uma
competéncia individual desejavel, mas um fator estruturante da prontidao e
eficacia institucional.

A formacéo inicial dos Oficiais da Marinha fornece bases técnicas e
comportamentais essenciais; contudo, a progressao na carreira expde os militares
a desafios de natureza distinta e cumulativa. A assunc¢éo precoce de fungdes de
comando, a gestdo de recursos limitados, a integracdo de sistemas
tecnologicamente avancados e a necessidade de influenciar estruturas
organizacionais complexas exigem um desenvolvimento continuo e diferenciado
das competéncias de liderangca e comunicagao.

O presente capitulo assume um duplo propdsito. Por um lado, apresenta
uma analise fundamentada, apoiada em evidéncia empirica recolhida junto de
oficiais com experiéncia de comando e enquadrada na literatura especializada
sobre lideranga militar. Por outro, propdée um modelo estruturado de
desenvolvimento longitudinal de liderangca naval, concebido para aplicacao
institucional e alinhado com as especificidades operacionais da Marinha
Portuguesa.
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O modelo apresentado constitui um referencial estruturante para a politica
formativa da Marinha, articulando fundamentacgao tedrica, evidéncia empirica e
exigéncias estratégicas do contexto naval. A sua légica assenta na premissa de que
o desenvolvimento da lideranga deve acompanhar as transigbes criticas da
carreira, reforcando progressivamente competéncias comportamentais, éticas e
estratégicas.

Ao integrar evidéncia empirica, referenciais internacionais e especificidade
naval, este capitulo pretende contribuir para a consolidagdo de uma abordagem
coerente, continua e institucionalmente alinhada do desenvolvimento da
lideranga. A robustez técnica e a maturidade comportamental dos oficiais
constituem, em ultima analise, um elemento decisivo para garantir a eficacia
operacional, a coesao das equipas e a credibilidade da Marinha no cumprimento
das suas missdes.

6.2. Enquadramento Conceptual

A lideranca constitui um dominio central da eficacia organizacional,
evoluindo em funcdo das mudancgas sociais, tecnolégicas e operacionais. Ao longo
do tempo, a investigacdo deslocou-se de explicagdes essencialistas para
abordagens situacionais e relacionais, reconhecendo que liderar implica
influenciar pessoas e sistemas em condigdes variaveis e sob constrangimentos
reais. Este enquadramento é particularmente relevante no contexto militar, onde a
lideranca se exerce em ambientes de risco, elevada responsabilidade moral e
exigéncia de coeséao, disciplina e prontidao.

6.2.1. Definicao e evolucao do conceito de liderancga

As primeiras formulagdes sobre lideranga privilegiaram uma viséo inata,
associada a Teoria do “Grande Homem”, segundo a qual a lideranga resultaria de
qualidades intrinsecas do individuo (Carlyle, 1840). A Teoria dos Tragos reforgou
essa perspetiva ao procurar identificar caracteristicas diferenciadoras dos lideres,
embora com limitagcbes importantes, por subvalorizar a complexidade dos
contextos e das relacdes lider—seguidores (Benmira & Agboola, 2021).

A viragem conceptual ocorreu quando a lideranca passou a ser
compreendida como um conjunto de comportamentos observaveis e passiveis de
aprendizagem. A Teoria Comportamental defendeu que padrdes de agao e estilos
de conducao poderiam ser desenvolvidos e replicados (Stogdill, 1948). Mais tarde,
a Teoria Situacional consolidou a ideia de que a eficacia da lideranca depende do
contexto e da maturidade da equipa, enfatizando a adaptabilidade como
competéncia critica (Sivaruban, 2021; Benmira & Agboola, 2021).
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Nas abordagens contemporaneas, a lideranca é cada vez mais entendida
como um fendmeno distribuido e colaborativo. A lideranca partilhada assume
relevo por permitir coordenacdo e alinhamento em organizagées complexas,
reduzindo a dependéncia de decisdes concentradas no topo (BMJ Leader, 2021).
Em paralelo, modelos como a lideranga servidora e inclusiva reforcam a prioridade
ao desenvolvimento dos subordinados, a delegacdo e ao suporte, como
mecanismos de desempenho sustentado e coesao (Benmira & Agboola, 2021). Em
ambientes de crise e disrupcdo, a lideranca exige ainda capacidade de
transformacgao de mentalidades, rotinas e culturas organizacionais, reforgando a
dimensao adaptativa e orientada a mudanga (McKinsey, 2022). A perspetiva
multidisciplinar sobre lideranga sublinha, por fim, que o fendmeno deve ser
compreendido integrando contributos da psicologia, sociologia, estratégia e
gestdo, dada a sua natureza complexa e multicausal (Lagace, 2010).

Embora historicamente relevantes, estas abordagens revelam-se
insuficientes para explicar a complexidade do comando moderno em contexto
naval, onde a liderancga é exercida em sistemas tecnoldgicos integrados e equipas
altamente especializadas.

6.2.2. Estilos de lideranca e adequacao ao contexto

A literatura descreve multiplos estilos, mas converge numa conclusio
operacional: ndo existe um estilo universalmente superior. A adequacgio depende
do contexto, missdo, maturidade da equipa e constrangimentos temporais, sendo
a flexibilidade um indicador de maturidade de lideranca.

Entre os estilos classicos, a lideranga autocratica pode ser funcional em
situacdes de urgéncia, risco elevado e necessidade de disciplina, embora possa
reduzir iniciativa e criatividade quando usada de forma prolongada. A lideranca
democratica, ao promover participacdo e compromisso, tende a ser vantajosa em
contextos de preparacao, aprendizagem e melhoria continua, embora implique
maior custo temporal. O estilo laissez-faire pode ser adequado apenas em equipas
muito experientes e autbnomas, correndo risco de perda de coordenagao e diregao
em ambientes exigentes. A lideranga transformacional assume especial relevéncia
em processos de mudanca e modernizagdo, ao mobilizar sentido de misséo e
motivagao, embora exija credibilidade e capacidade de influéncia consistentes. A
lideranca transacional, baseada em recompensas e correcdes, pode ser eficaz
para estabilidade e eficiéncia, mas tende a ser insuficiente quando se pretende
inovagao e adaptacao. A liderancga servidora privilegia o desenvolvimento e bem-
estar das pessoas, reforcando confiancga e clima, ainda que possa implicar maior
tempo decisdrio (Afzal & Tumpa, 2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023; Fischer &
Sitkin, 2023).
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Outros estilos especificos, como a lideranga visionaria, sublinham a
importancia de articular propdsito e direcdo, sendo a clareza comunicacional
condicao de eficacia (Nanus, 1992; Sashkin, 1992; Heath & Heath, 2010; Taylor et
al., 2014).

6.2.3. Liderancga e gestao: distingao funcional

A distincdo entre lideranca e gestao € essencial para clarificar
responsabilidades e desenvolver competéncias adequadas. A lideranca associa-
se a definigao de visao, influéncia e mobilizagao; a gestao privilegia planeamento,
organizacao e controlo da execucao. A lideranca estabelece direcao e sentido; a
gestao assegura consisténcia, estrutura e entrega (Kotter, 2001; Mintzberg, 2009).

Em termos praticos, lideranca e gestao diferem em quatro dimensoes: (i)
visdovs. execucao (Kotter, 2001; Mintzberg, 2009); (ii) influénciavs. controlo, sendo
o controlo necessario, mas potencialmente inibidor quando excessivo (Kotter,
2001; Mintzberg, 2009); (iii) desenvolvimento de equipas vs. gestao de recursos,
onde aliderancainveste no crescimento e a gestao assegura eficiéncia (Northouse,
2018); e (iv) adaptacao vs. conformidade, crucial em ambientes de mudancarapida
(Kotter, 2001). Em organizacbdes militares de elevada exigéncia operacional, a
articulagao equilibrada entre lideranga e gestao constitui condigcdo necessaria
para a eficacia sustentada da misséao.

6.2.4. Ambientes de aplicacao da lideranca

A lideranca expressa-se de forma distinta conforme o ambiente. Em
contextos corporativos e empreendedores, a inovagao e gestdo da mudanca
tendem a ser determinantes (Kotter, 2001; Northouse, 2018). No setor publico e
educacional, destacam-se dimensdes de responsabilidade, legitimidade e relagéo
com valores e missao (Northouse, 2018; Goleman et al., 2013).

No contexto militar, as exigéncias incluem decisao rapida, disciplina,
coesado e capacidade de operar sob pressdo e risco. Aqui, a lideranca exige
simultaneamente firmeza e humanidade, articulando autoridade formal com
influéncia baseada em confianca (Kotter, 2001; Goleman et al., 2013).

6.2.5. Lideranca em contexto militar: competéncias nucleares

A lideranga militar enfrenta um desafio estrutural: operar numa arquitetura
hierarquica que exige disciplina e prontidao, mas, simultaneamente, desenvolver
autonomia responsavel e capacidade adaptativa. Por isso, a aplicagao direta de
teorias “civis” é limitada quando ignora o fator risco, a compressao temporal e a
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moral da unidade. Ainda assim, lideres eficazes tendem a integrar diferentes
abordagens, modulando estilos em fungdo do momento operacional (Stogdill,
1948; Sivaruban, 2021).

No plano funcional, a comunicagao surge como eixo estruturante: liderar é,
em larga medida, alinhar intencdes, estabelecer sentido partilhado e produzir
coordenacao sob pressao (Meerits & Kivipdld, 2020; Yukl, 2013). A clareza,
concisao e persuasao sao especialmente criticas em situagdes onde decisdes
devem ser rapidas e inequivocas (Yukl, 2013). A autoconfianga e o autocontrolo
sustentam a deciséo e a confianca dos subordinados, influenciando diretamente
moral e disciplina (Goleman et al., 2013).

Alideranca militar assenta ainda em confianca e respeito mutuo, essenciais
para coesao e desempenho em ambientes exigentes (Boe & Holth, 2017). Entre as
responsabilidades criticas do lider, destaca-se a construgao e manutengao de
percecgéo situacional partilhada, integrando riscos, oportunidades e capacidades
da unidade, e regulando respostas emocionais sob pressao (Boe & Holth, 2017;
Goleman et al., 2013). No contexto naval, esta exigéncia é reforcada pela operacao
prolongada em isolamento relativo, pela interdependéncia técnica entre funcdes e
pela centralidade do exemplo do comandante como referéncia moral e
comportamental (Matias, 2017; Melo, 2021).

A literatura aponta ainda para dimensodes especificas como tomada de
decisdo sob pressao, gestdo de recursos limitados e manutencdo de moral em
cenarios adversos (Leadership Under Pressure, 2019). O desenvolvimento da
lideranca militar beneficia de formacao continua e aprendizagem experiencial,
combinando treino, simulagao e reflexao sobre experiéncias operacionais (Soeters
& Manigart, 2008).

6.2.6. Modelos de referéncia para desenvolvimento de lideranca

A revisdo identifica modelos relevantes para enquadrar programas de
desenvolvimento. O Modelo BEM (Biolider Estratégico Militar) propée um conjunto
estruturado de competéncias nucleares, com base multidisciplinar e orientagao
para lideranca e comunicacéao (Rodrigues, 2014). O Mission Command constitui
um paradigma operacional de comando e controlo adequado a ambientes volateis,
baseado na intengdo do comandante, confiangca mutua e delegacao responsavel,
potenciando iniciativa e adaptabilidade (US Army, 2019). O modelo de
competéncias do Exército dos EUA estrutura atributos e competéncias, integrando
caracter, presenca e intelecto com praticas de liderar, desenvolver e alcancgar (US
Army, 2005).

Modelos adicionais reforcam dimensoes criticas em ambientes de conflito
moderno. A lideranca adaptativa enfatiza flexibilidade, aprendizagem continua,
inovagao e coesao em contextos de incerteza e mudanca rapida (Colonel William
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Cojocar & Army, 2011). O modelo integral propde uma abordagem holistica ao
lider, integrando
individuais/coletivas, com relevancia para ética, autoconsciéncia, cultura e

desenvolvimento do dimensdes internas/externas e
sistemas (Reams, 2005).

Os modelos sintetizados na Tabela 1 evidenciam trés eixos particularmente
relevantes para o contexto naval: a delegacao responsavel (Mission Command), a
centralidade do caracter e ética (Naval Leadership Framework) e a adaptabilidade

operacional (Lideranca Adaptativa).

Tabela 1: Sintese dos modelos de lideranca com relevo para o contexto naval
Fonte: Autores, 2026

Contributo Aplicabilidade no

Modelo

Foco Principal

Operacional

Contexto Naval

Referéncia

Competéncias

Integra energia,
decisdo sob

Util na formacéao
inicial e

. . Rodrigues
Modelo BEM nucleares do risco, desenvolvimento (2014)
lider influéncia e de competéncias
valor humano comportamentais
Promove Essencialem
Delegacéo e iniciativa operagoes
Mission Command intencao do responsavel e descentralizadas  US Army (2019)
comandante adaptabilidade e cenarios
sob pressao dindmicos
Relevante para
. Integra estruturagéo de Army Core
Modelo de Atributos e )
. . caracter, percursos Leader
Competéncias do competéncias . .
L. presengae formativos por Competencies
Exército dos EUA estruturadas . o
execugao niveis (2005)

hierarquicos

Liderangca em

Nuclear para

. .. L. ambientes comando
Naval Leadership Etica e eficacia .
~ isolados e embarcado e US Navy (2019)
Framework sob presséao . -
tecnicamente gestao de
complexos guarnicao
I Crucialem
Flexibilidade, .
: N . - cenérios de
Lideranga Resposta a inovacgéo e o .
A . . mudangarapidae Cojocar (2011)
Adaptativa incerteza aprendizagem .
) operagoes
continua .
conjuntas
Integra
Modelo de Abordagem dimenséao Relevante para
Desenvolvimento holistica do ética, oficiais superiores Reams (2005)
Integral lider emocional e e altos comandos

sistémica
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6.2.7. Aplicacdo ao universo da Marinha

A realidade operacional naval obriga a que a lideranga seja tratada como
competéncia estrutural e ndo como atributo “complementar”. A introducao, na
década de 1990, das Fragatas da Classe Vasco da Gama expbs de forma
particularmente clara essa necessidade: a incorporacdo de novos sistemas e
novas exigéncias de comando e controlo aumentou a complexidade técnico-
operacionale, porineréncia, a necessidade de lideranca e coordenacao de equipas
em ambientes de elevada pressao e responsabilidade. Neste enquadramento, a
criacdo do Departamento de Formagdo em Comportamento Organizacional
(DFCO), em 1993, constituiu um marco institucional relevante ao formalizar o
ensino e o desenvolvimento da lideranga no seio da Marinha, assumindo que a
prontiddo operacional depende também de fatores humanos e comportamentais.

A experiénciainternacional converge na mesma diregcao: o desenvolvimento
de lideranga militar, em particular nas academias, privilegia dimensdes como
caracter, resiliéncia e tomada de decisao sob pressao, por serem determinantes
da eficacia em cenarios dindmicos e complexos (Macris et al., 2024). A referéncia
a Marinha Inglesa é especialmente pertinente: o seu modelo classico de liderancga,
consolidado a partir de 1947, estrutura-se no equilibrio entre tarefa, grupo e
individuo, oferecendo uma matriz simples e operacional para enquadrar decisbes
e comportamentos de comando. A sua adaptagcdo ao contexto portugués —
reforgcada pela institucionalizagdo no DFCO e pelo trabalho de referéncia de
oficiais que impulsionaram essa integracdo — traduz a necessidade de uma
abordagem holistica e integrada: executar a missao (tarefa) exige coesao (grupo) e
exige, simultaneamente, lideranca ajustada as pessoas e ao seu desenvolvimento
(individuo).

A lideranga naval acrescenta ainda um fator distintivo: a operagéo
prolongada em ambientes frequentemente isolados e confinados, onde a
disciplina, a confianca e a consisténcia ética do comandante sdo decisivas para a
coesao e para a seguranca. Por isso, a dimensao ética ndao é ornamental: a
capacidade de tomar decisdes moralmente robustas sob pressdo tem impacto
direto na legitimidade do comando e na eficacia da unidade (Hinck et al., 2023). Em
paralelo, os processos de modernizagao material— como as atualizagdes e planos
de modernizagao associados as fragatas — reforgcam que a vantagem tecnoldgica
s0 se converte em vantagem operacional quando existe lideranga capaz de integrar
pessoas, processos e sistemas com rigor (Portuguese Navy Plans Modernization,
2015; Vasco Da Gama Class Frigates, 2011).

Deste modo, a aplicacdo ao universo naval deve assumir trés implicagcdes
praticas: (i) a lideranga deve ser desenvolvida ao longo da carreira, e ndo apenas
em momentos pontuais; (ii) os referenciais devem articular modelos de misséo e
de competéncias com foco em iniciativa responsavel, comunicacio e disciplina
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(Mission Command, 2019; Army Core Leader Competencies, 2005); e (iii) o eixo
ético e adaptativo deve ser explicitamente treinado, porque aincerteza e a pressao
sdo condicdes permanentes da operacdo militar moderna (Colonel William
Cojocar & Army, 2011; Reams, 2005; Hinck et al., 2023). Em sintese, a Marinha
beneficia quando integra as melhores praticas internacionais num modelo
coerente com a sua cultura, missoes e exigéncias especificas, consolidando uma
lideranga simultaneamente competente, adaptavel e eticamente fundamentada.

Alideranga, no contexto naval portugués, ndo € mera adaptacao de modelos
civis ou estrangeiros; é expressao operacional de uma cultura institucional prépria,
historicamente consolidada e permanentemente atualizada.

6.3. Aplicacoes praticas de Modelos de Lideranca Naval na
Marinha Portuguesa

6.3.1. Metodologia

A construcdo do modelo resultou de investigagcdo aplicada ao contexto da
Marinha, combinando analise quantitativa e qualitativa de experiéncias de
comando ao longo da carreira. Esta opcao decorre da natureza do objeto de estudo:
o desenvolvimento de competéncias de lideranga envolve dimensdes mensuraveis
(por exemplo, frequéncia de formacao, experiéncia de comando, momentos de
transicdo na carreira), mas também dimensdes qualitativas associadas a
percecoes, praticas e desafios vivenciados no exercicio do comando.

A recolha de dados estruturou-se em dois instrumentos principais: um
questionario e entrevistas semiestruturadas. O questionario foi concebido para
recolher informagdo sobre percursos profissionais, experiéncias de comando,
formacao em lideranca e comunicacao, bem como percec¢des sobre adequacéo e
impacto da formacédo existente. As entrevistas permitiram aprofundar aspetos
qualitativos, nomeadamente desafios especificos enfrentados no exercicio de
funcdes de chefia e comando, lacunas formativas identificadas e sugestdes de
melhoria.

Os instrumentos foram previamente validados por especialistas e testados
em contexto piloto, em conformidade com as recomendacdes metodoldgicas
descritas por Lima (2009), assegurando robustez e adequacao ao universo militar.

A populacéo-alvo incluiu oficiais que, no periodo de 2014 a 2024, exerceram
ou exerciam fungdes de comando ou chefia em unidades, estabelecimentos ou
6rgaos da Marinha. O questionario foi distribuido a 576 oficiais, tendo sido obtidas
255 respostas validas (=44%), assegurando representatividade significativa de
diferentes postos e experiéncias. Complementarmente, foram realizadas 17
entrevistas semiestruturadas a oficiais selecionados com base em critérios de
diversidade hierarquica e experiéncia funcional.
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A analise dos dados qualitativos foi apoiada por software de analise
especializada (MAXQDA®), permitindo codificagdo sistematica e identificacao de
padrdes recorrentes. Contudo, a interpretacao substantiva dos dados resultou de
analise critica e contextualizada, integrando evidéncia empirica com
enquadramento tedrico.

Todos os procedimentos respeitaram principios de confidencialidade,
consentimento informado e protecdao de dados. A combinacdo de métodos
permitiu triangulacdo de informacdo e reforco da validade das conclusoées,
sustentando a formulagdo de um modelo alinhado com a realidade operacional e
organizacional da Marinha.

6.3.2. Analise e Modelo de Desenvolvimento de Lideranca Naval

A experiéncia recolhida junto dos oficiais confirma padrbes consistentes
relativamente as necessidades formativas em lideranga e comunicagao ao longo
da carreira. A abordagem metodoldgica mista possibilitou cruzar percegdes
quantitativas com evidéncia qualitativa contextualizada, reforcando arobustez das
conclusdes.

6.3.2.1. Necessidade transversal de formacgao continua

Os dados revelam uma percecao clara e consistente de necessidade de
formagcdo continua em lideranga e comunicagdo. A maioria dos inquiridos
posicionou-se nos niveis superiores da escala de concordadncia quanto a
importancia dessas competéncias para o exercicio eficaz do comando.

Destaca-se um padrdo relevante: oficiais que ndo frequentavam formacéao
desde a Escola Naval manifestaram niveis significativamente mais elevados de
necessidade formativa. Estes dados evidenciam que a formacéao inicial, embora
estruturante, ndo é suficiente para responder as exigéncias cumulativas do
exercicio do comando.

A primeira experiéncia de comando ocorre, em muitos casos, ainda em
idades relativamente jovens e em postos iniciais, o que reforca a importancia de
preparar antecipadamente os oficiais para responsabilidades de lideranga que
surgem precocemente. Esta constatacao tem implicagdes diretas na arquitetura
do modelo formativo.

6.3.2.2. Diferencas por posto e fase de carreira

A necessidade de formacao nao é uniforme ao longo da hierarquia. Oficiais
em postos intermédios — designadamente, Capitao-tenente e Capitao-de-fragata
— evidenciam niveis particularmente elevados de percecdo de necessidade
formativa. Este fendmeno pode ser explicado por trés fatores:
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1.  Maior exposicao simultanea a exigéncias operacionais e estratégicas.

2. Responsabilidade direta pela coordenacéo de equipas
multidisciplinares.

3. Necessidade de equilibrar lideranga vertical (hierarquica) e horizontal
(colaborativa).

Postos superiores revelam menor percecdo de necessidade, o que pode
decorrer da experiéncia acumulada ou de menor exposicdo a formacgao formal
recente. Ainda assim, a literatura demonstra que lideranca estratégica requer
desenvolvimento continuo e reflexao estruturada.

6.3.2.3. Principais desafios identificados

A analise qualitativa das entrevistas identificou quatro desafios
estruturantes:

1. Limitacao de recursos materiais e humanos
Cercade trés quartos dos entrevistados referiram constrangimentos de
recursos como obstaculo significativo ao exercicio do comando. Tal
contexto exige criatividade, capacidade de priorizagdo e comunicagao
eficaz.

2. Culturaorganizacional conservadora
Foi referida uma percecédo de rigidez estrutural que pode dificultar
inovagcdo e implementacdo de mudancas. Este fator reforca a
necessidade de desenvolver competéncias de influéncia, negociagao e
lideranca adaptativa.

3. Exigéncia de decisao sob pressao
A necessidade de decisbes rapidas, com informacao incompleta e
consequéncias potencialmente criticas, foi transversalmente
destacada.

4. Equilibrio entre liderancga operacional e estratégica
Oficiais em postos intermédios reportam dificuldade em articular visao
estratégica com exigéncias operacionais imediatas.

Apesar destes desafios, a relacao lider—subordinado foi descrita de forma
globalmente positiva, evidenciando uma base sélida de confianca e cooperacéao.
Esta é uma alavanca institucional que o modelo proposto deve reforgar.

Os dados indicam que a implementacdao de um modelo estruturado de
desenvolvimento de lideranca teria impacto positivo na eficacia operacional e na
coesdo das equipas. Cerca de 80% dos inquiridos manifestou confiangca na
capacidade de aplicar e transmitir conhecimentos adquiridos, sugerindo potencial
efeito multiplicador.

Esta dimensao é estratégica: a formagdo nao deve apenas capacitar o
individuo, mas criar cultura de liderancga disseminada.
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6.3.2.4. Modelo de Desenvolvimento Longitudinal de Lideranga Naval

A partir da analise empirica e do enquadramento conceptual previamente
estabelecido, propde-se um modelo de desenvolvimento longitudinal de lideranca
estruturado em trés fases articuladas ao longo da carreira. O modelo assenta em
cinco principios:

1. Longitudinalidade — desenvolvimento continuo ao longo da carreira.

2.  Modularidade - formacao organizada em blocos ajustaveis as fases
profissionais.

3. Integracdo teoria-pratica - articulagdo entre conhecimento
conceptual e aplicagao simulada ou experiencial.

4. Eticae caracter como eixo transversal.

5. Capacidade multiplicadora - formar lideres que formam outros
lideres.

A operacionalizagdo do modelo concretiza-se ao longo de trés fases,
conforme se indica de seguida:

Fase | - Formacao Inicial (Escola Naval)

Objetivo: estabelecer fundamentos comportamentais.

Componentes-chave:

Comunicacéo eficaz e assertiva.

Autoconhecimento e regulagcdo emocional.

Fundamentos de lideranga comportamental.

Tomada de decisédo sob pressio simulada.

Introducdo ao modelo de lideranga por misséo.

Nesta fase, a prioridade € construir consciéncia de lideranca e preparar para
a primeira experiéncia de comando.

Fase Il - Consolidacao Operacional (Oficiais Subalternos)

Objetivo: reforgar competéncias aplicadas.

Componentes:

Lideranga situacional.

Gestao de equipas em contexto de escassez de recursos.

Comunicacéao vertical e horizontal.

Gestéao de conflito.

Lideranga adaptativa.

Exercicios baseados em cenarios reais.

Esta fase responde diretamente as dificuldades identificadas nos dados
empiricos, nomeadamente limitagcbes de recursos e necessidade de inovacao
controlada.

Fase lll - Lideranca Estratégica (Oficiais Superiores)
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Objetivo: desenvolver lideranca sistémica e estratégica.

Componentes:

Lideranga ética e responsabilidade institucional.

Gestao de cultura organizacional.

Pensamento estratégico.

Influéncia institucional e negociagao interorganizacional.

Desenvolvimento de sucessores.

Integracdo de tecnologia e sistemas complexos na decisdo.

Nesta fase, o foco desloca-se da lideranca de equipa para lideranca
organizacional e influéncia sistémica.

-~ — Modelo Proposto - —

.
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Figura 1: Modelo Longitudinal de Desenvolvimento de Lideranca Naval
Fonte: Baptista, 2024

A Figura 1 sintetiza, de forma integrada, a légica evolutiva do modelo
apresentado, evidenciando a progressao das competéncias ao longo da carreira e
a articulacao entre desenvolvimento individual e exigéncias institucionais. A
estrutura ilustrada reforga a ideia de continuidade formativa e de coeréncia
estratégica, demonstrando que a lideranga naval exige preparagdo diferenciada
conforme o nivel de responsabilidade assumido.

O modelo nao deve ser entendido como um conjunto de formacgodes
isoladas, mas como um sistemaintegrado de capacitacdo que acompanha o oficial
desde a formacao inicial até ao exercicio de fungdes estratégicas. A sua
implementacao pressupde planeamento institucional, avaliagado periédica de
impacto e ajustamento as exigéncias operacionais emergentes.

Enquanto instrumento estruturante, o modelo visa consolidar uma cultura
de lideranca assente na competéncia técnica, na maturidade comportamental e
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na responsabilidade ética, elementos indispensaveis a prontiddo e eficacia da
Marinha. Mais do que programa formativo, trata-se de instrumento estratégico de
prontiddo operacional.

6.4. Conclusoes e Implicacoes Estratégicas

A lideranga naval, conforme evidenciado ao longo deste capitulo, constitui
um fator estruturante da prontiddo operacional e da credibilidade institucional da
Marinha. Num contexto caracterizado por elevada complexidade tecnoldgica,
isolamento operacional e decisdes sob pressao, o exercicio do comando exige
preparacao progressiva, coerente e sustentada ao longo da carreira.

A evidéncia empirica recolhida confirma que os momentos de transicao —
formacao inicial, primeiras fungdes de comando e acesso a fungdes superiores —
representam pontos criticos no desenvolvimento do oficial. Nessas fases, a
ampliagdo do ambito de responsabilidade e influéncia ndo pode depender
exclusivamente da experiéncia acumulada ou da aprendizagem informal. Requer,
antes, um enquadramento formativo estruturado, alinhado com as exigéncias
operacionais e estratégicas da instituicao.

O modelo longitudinal proposto responde a essa necessidade ao articular
fundamentagéao tedrica, diagndstico organizacional e especificidade naval. Nao se
trata apenas de um programa formativo adicional, mas de um instrumento
orientador de politica institucional de desenvolvimento de liderangca. A sua
implementacao pressupde integragcdo no percurso de carreira, calendarizagcao
associada a marcos formais e avaliacao sistematica de impacto.

A auséncia de um modelo estruturado comporta riscos claros: assimetrias
na preparagao para o comando, fragilidades na decisdo sob presséao, dificuldade
de adaptacdo a contextos de incerteza e potencial erosdo da coesao
organizacional. Num ambiente maritimo onde a confianga, a disciplina e a clareza
comunicacional sdo determinantes, tais vulnerabilidades estratégicas podem
traduzir-se em impacto operacional direto.

Por outro lado, a adogdo consistente do modelo oferece beneficios
estratégicos: reforgo da maturidade comportamental, consolidacdo de uma
cultura de liderancga ética, aumento da capacidade de influéncia organizacional e
fortalecimento do efeito multiplicador da formacao. O sucesso do modelo devera
ser monitorizado através de indicadores claros, incluindo percecao de adequacao
formativa, desempenho em cenarios simulados, qualidade da decisdo em contexto
real e avaliagdo da coesdo das equipas.

Em sintese, o desenvolvimento continuo da liderangca deve ser entendido
como pilar estruturante da modernizacdo e sustentabilidade institucional da
Marinha. A consolidacdo de uma abordagem longitudinal, adaptativa e eticamente
fundamentada permitira preparar oficiais capazes de exercer o comando com
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competéncia técnica, discernimento estratégico e responsabilidade moral,
assegurando que a instituicdo mantém a sua eficacia e relevancia num ambiente
operacional em permanente transformacéao.

A lideranga naval nao é atributo circunstancial do comandante; é
competéncia institucional que se constroi, se treina e se consolida ao longo da
carreira. A sua sistematizagdo constitui, por isso, uma responsabilidade
estratégica da Marinha.
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Capitulo 7
LIDERANCA MILITAR E DESENVOLVIMENTO DO
CARACTER: IMPLICACOES PARA A ESCOLA NAVAL

CATARINA MARTINS
Segundo-tenente | Psicéloga e Professora de Lideranga
Escola Naval

Este capitulo aborda a lideranga militar a luz das transformacdes atuais no
recrutamento, analisando a necessidade de ultrapassar modelos centrados
exclusivamente na selecdo e apostar no desenvolvimento ao longo da formacéo.
Com base na Psicologia Positiva e no modelo das Forcas de Carater, explora-se o
papel das competéncias psicoldgicas, ainda no percurso formativo da Escola
Naval, bem como a sua contribuigdo para a lideranga em cenarios complexos,
destacando a importancia da autorregulagao, da resiliéncia e da tomada de
decisdo sob presséo.

A partir desta analise, propde-se uma abordagem formativa, assente em trés
eixos, mais individualizada e intencional, que valoriza o potencial de cada cadete e
procura alinhar as suas caracteristicas as exigéncias da fungao. O objetivo &
contribuir para a formacao de oficiais mais adaptativos, conscientes e preparados
para liderar em ambientes complexos, reforgcando, simultaneamente, a motivacéao
e o sentido de pertenca institucional.

7.1. Introducao

Mudancas recentes no contexto social e profissional tém alterado
significativamente os padrdes de recrutamento militar, resultando numa reducéo
progressiva do numero de candidaturas (Santos et al., 2019) e maior diversidade
nos perfis psicoldgicos dos candidatos admitidos (Twenge, 2017; Direcdo-Geral de
Recursos da Defesa Nacional [DGRDN], 2022). Esse cenario desafia o modelo
tradicional centrado na selecdo e conduz a necessidade de adotar abordagens
orientadas para o desenvolvimento ao longo da formacdo. Nesse contexto, a
lideranca militar é entendida como uma competéncia construida, que resulta nao
sO de caracteristicas individuais, mas também de processos formativos (Hannah &
Avolio, 2010) que promovem a adaptagao, a autorregulagcédo (Baumeister & Vohs,
2007) e a eficacia em ambientes exigentes. Estudos tém evidenciado o papel
fundamental das dimensdes psicolégicas na qualidade do desempenho militar em
contextos de exigéncia moderada a alta (Bartone et al., 2008; Matthews, 2014).
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A Psicologia Positiva, em particular o modelo das Forcas de Carater
(Littman-Ovadia, 2021; Peterson & Seligman, 2004; Seligman & Csikszentmihalyi,
2000), constitui uma abordagem e modelo conceptual relevante para a
compreensao e o desenvolvimento de competéncias psicoldgicas (Boe, 2015; Boe
& Bang, 2017; Chérif et al., 2021).

O presente capitulo analisa o contributo dessas competéncias psicoldgicas
para a lideranga militar, destacando as suas implicagcdes na formacdo dos futuros
oficiais, enquanto cadetes da Escola Naval (EN). Procura-se compreender de que
forma estas disposic¢des influenciam a autorregulacdo, a tomada de deciséo e,
consequentemente, a eficacia da lideranga em contextos operacionais complexos.

Adicionalmente, discute-se a aplicagdo deste modelo no contexto da EN,
sendo consideradas as implicagdes para os processos de formacgéo, de orientagcéo
e de desenvolvimento dos cadetes (Bleidorn, 2024; Marinha, 2021; Roberts et al.,
2017).

Ao articular contributos tedricos e evidéncia empirica, o capitulo propode
uma leitura integrada do carater como variavel relevante na lideranca militar
contemporanea, evidenciando o seu papel na relagao entre potencial individual e
desempenho em contextos de lideranga em ambientes de elevada exigéncia.
(Chérif et al., 2021; Hannah & Avolio, 2010; Matthews, 2014; McGrath & Niemiec,
2018; Peterson & Seligman, 2004; Sosik et al., 2012).

Importa clarificar a distingdo conceptual entre os diferentes niveis de
analise considerados ao longo do capitulo. As Forgcas de Carater constituem
disposicbes psicolégicas relativamente estdveis, mas suscetiveis de
desenvolvimento e regulagcdo ao longo do processo formativo, que sustentam
competéncias psicoldgicas, como a autorregulacdo, as quais, por sua vez,
suportam o desempenho operacional em lideranga. Esta articulagdo constitui a
base conceptual do modelo funcional de eficacia da lideranca proposto neste
capitulo.

7.2. Da selecao ao desenvolvimento: implicacoées para a
lideranca militar

Nas ultimas décadas, as instituicdes militares tém enfrentado mudancas
significativas nos padrdes de recrutamento. A diversificagdo crescente das
alternativas profissionais disponiveis para o0s jovens e a expansado das
oportunidades no mercado de trabalho civil levaram a uma diminuigcao relativa da
procura por carreiras militares. Essa tendéncia tem impacto nao apenas no nimero
de candidatos as academias militares, mas também nos seus perfis psicolégicos e
motivacionais (Bartone et al., 2008; DGRDN, 2022; Matthews, 2014; Santos et al.,
2019; Twenge, 2017). Em termos histéricos, a formacgao superior militar foi
construida sobre uma logica seletiva. Durante longos periodos, acreditou-se que
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processos de selecao rigorosos permitiriam recrutar individuos com caracteristicas
fisicas, cognitivas e psicolégicas mais adequadas ao desempenho militar (Bartone,
2008; Matthews, 2014). Assim, as competéncias consideradas essenciais eram
asseguradas através da selegcdo dos candidatos mais adequados. Contudo, a
diminuigdo progressiva do numero de candidatos as Forgas Armadas, com
particular enfoque na EN neste capitulo, representa um desafio ao modelo
tradicional de recrutamento e selegcao. Quando o numero de candidatos diminui, a
margem de selecdo inicial reduz, exigindo adaptacdo dos modelos institucionais de
formacdo no ensino militar (Bernardo, 2022; Santos et al., 2019). Este facto
evidencia a necessidade de uma mudanca conceptual que abrange ndo apenas o
processo de recrutamento, mas também os modelos de formacgao e,
consequentemente, o desenvolvimento da lideranga. As capacidades outrora
garantidas no processo de selegao, consideradas pré-existentes a admissao, nao
podem ser consideradas garantidas a entrada, sendo antes construidas e
aperfeicoadas ao longo da formacgéo. (Bleidorn, 2024; Castro, 2024; Matthews,
2014; Peterson & Seligman, 2004; Roberts et al., 2017).

A investigacdo em liderangca militar tem demonstrado que o0s tragos
tradicionais de personalidade, representados no modelo dos Cinco Grandes
Fatores (Big Five), explicam apenas parcialmente o desempenho em contextos
operacionais complexos (Martinez-Marti & Ruch, 2017; Matthews, 2014). Embora
tracos como a conscienciosidade e a estabilidade emocional fornegcam a base
necessaria, a eficacia da lideranca em cenarios complexos requer disposicdes
psicoldgicas mais dindmicas e orientadas por valores, como as Forgcas de Carater
(Boe, 2015). Esta limitagdo dos modelos classicos de personalidade justifica a sua
integracdo como dimensdo a considerar na formacdo e desenvolvimento da
lideranca militar. De acordo com Boe e Bang (2017), a eficacia na lideranga militar
depende de contextos institucionais capazes de cultivar competéncias
psicoldgicas maleaveis. Por conseguinte, as academias militares deixam de ser
meros filtros de selecdo para se tornarem agentes ativos no desenvolvimento do
perfil psicolégico dos futuros oficiais.

7.2.1. Desenvolvimento de lideranca em contextos de elevada
exigéncia

Importa compreender de que forma determinadas competéncias se
desenvolvem em contexto pedagdgico. Os estudos mais recentes indicam que o
desenvolvimento de lideres eficazes ndo depende apenas da transferéncia de
conhecimentos ou da aprendizagem de competéncias técnicas. Este
desenvolvimento advém sim, da capacidade das organizagbes de promoverem a
chamada maleabilidade de resposta, ou seja, a motivagcdo e capacidade dos
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individuos para integrarem novas competéncias na sua identidade, enquanto
lideres (Hannah & Avolio, 2010). O contexto militar tende a ser particularmente
favoravel ao desenvolvimento destas competéncias de natureza psicolégica. A
formacao dos cadetes baseia-se na exposicdo gradual a responsabilidade, na
elevada exigéncia disciplinar, trabalho em equipa e promocao da camaradagem,
assim como o contacto frequente com situagdes exigentes, em que a tomada de
decisdao ¢é essencial. Essas condigdes favorecem o desenvolvimento de
competéncias psicolégicas adaptativas (Matthews, 2014). Resultados aferidos em
estudos desenvolvidos no contexto militar portugués, indicam igualmente que a
qualidade da lideranca influencia significativamente o bem-estar e o desempenho
dos militares. Estudos realizados com o Exército Portugués mostram que estilos de
lideranca adequados estao associados a niveis inferiores de burnout, a uma maior
autoeficacia e a uma melhor adaptagao ao stress ocupacional (Pereira & Eusébio,
2021). Esses resultados corroboram a relevancia da lideranga, ndo como mero fator
operacional, mas como elemento estruturante na saude psicologica e no
desempenho organizacional dos militares.

Neste contexto, a formag&o dos futuros oficiais assume uma natureza que
estimula o desenvolvimento psicolégico progressivo que molda o carater, o
comportamento € a tomada de decisado, influenciando, no seu conjunto, a
expressao da lideranga ao longo de toda a carreira militar (Bartone, 2008; Boe,
2015). De facto, o carater, entendido como um requisito essencial da lideranga
militar, influencia a forma como os lideres interpretam situagdes complexas,
tomam decisdes e inspiram as suas equipas (Boe, 2015), pelo que formar oficiais
implica, inevitavelmente, formar carater. Perante estes desafios, torna-se
necessario repensar os modelos de formacgao adotados no ensino militar.

7.2.2. A necessidade de novas abordagens psicoldgicas na formacéo
militar

A diminuicdo do numero de candidaturas, e o consequente impacto na
capacidade de selecao, tornam fundamental compreender de que forma o ensino
superior militar pode contribuir para o desenvolvimento das competéncias
psicoldgicas essenciais ao exercicio da lideranca (Bowles & Bartone, 2017; Griffith,
2008; Matthews, 2014). Este contexto exige a adog¢ao de abordagens que integrem
o desenvolvimento psicolégico na formacgao tedrico-pratica do ensino superior
militar. Entre estas abordagens, destaca-se a Psicologia Positiva, que enfatiza a
intervencdo, o desenvolvimento e o estudo cientifico das competéncias
psicoldogicas que favorecem o funcionamento eficiente de individuos e
organizagcdes em contextos desafiadores, promovendo sentido de propdsito e bem-
estar (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). No dmbito da Psicologia Positiva, o
modelo das Forgcas de Carater é particularmente relevante. O modelo enfatiza um
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conjunto de competéncias psicoldgicas positivas e flexiveis que orientam
pensamentos, emog¢des e comportamentos, contribuindo para uma adaptacéo
eficaz e um desempenho adequado em diversos contextos sociais e profissionais
(Peterson & Seligman, 2004).

Ao centrar-se em competéncias psicoldgicas suscetiveis de
desenvolvimento, este modelo permite um enquadramento particularmente
adequado ao contexto militar, no qual a formacao € uma variavel decisiva na
preparacao dos futuros lideres.

7.3. Psicologia Positiva e Forcas de Caracter no desenvolvimento
da lideranca

O surgimento da Psicologia Positiva representou uma reorientagcao
significativa no campo cientifico. Em contraste com abordagens centradas na
desregulacdo, esta perspetiva investiga os fatores que promovem um
funcionamento eficaz e sustentavel em individuos e organizagbes. Segundo
Seligman e Csikszentmihalyi (2000), a Psicologia Positiva dedica-se a analise das
condi¢cdes que favorecem o florescimento humano, procurando compreender
como emocgodes positivas, caracteristicas pessoais e contextos institucionais
contribuem para o bem-estar e o desempenho sustentado. No centro desta
abordagem esta a premissa de que o desenvolvimento humano requer mais do que
a correcgao de fragilidades, nomeadamente a identificagcdo e o fortalecimento das
competéncias psicoldgicas ja presentes nos individuos. Conforme Seligman (2011)
destaca, a promogao do desempenho psicoldgico saudavel envolve ndo apenas a
reducdo do sofrimento, mas também a construcdo de capacidades que
possibilitem enfrentar desafios, manter o sentido de propdsito e alcancar elevados
niveis de realizagao pessoal e profissional.

Neste contexto, a Psicologia Positiva organiza-se em torno de trés grandes
dominios de investigacdo. O primeiro diz respeito ao estudo das emogoes positivas.
O segundo envolve o estudo das caracteristicas positivas do individuo, incluindo
Virtudes e Forcas de Carater. O terceiro refere-se as instituicdes positivas,
entendidas como contextos organizacionais capazes de promover o
desenvolvimento humano e funcionamento eficaz (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000; Peterson & Seligman, 2004).

Adistincdo fundamental entre esta abordagem e as perspetivas tradicionais
reside no foco analitico. A Psicologia Clinica classica busca identificar disfuncoes
e fragilidades. Por outro lado, a Psicologia Positiva estuda capacidades humanas
que promovem a adaptacao, o desempenho e o bem-estar (Seligman, 2011). Esta
mudanca tem implicacdes diretas na investigacado sobre lideranca. Em vez de se
restringir a analise de falhas ou comportamentos disfuncionais, esta abordagem
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privilegia o estudo das qualidades psicoldgicas que sustentam a eficacia do lider,
como a resiliéncia, a autorregulacdo emocional, a tomada de decisdo e a
habilidade de liderar equipas em contextos exigentes (Cameron, 2012; Chérif et al.,
2021; Georgoulas-Sherry, 2022; Niemiec & McGrath, 2019).

Importa salientar que a Psicologia Positiva ndo visa substituir as abordagens
tradicionais da Psicologia. O seu objetivo é ampliar o campo de analise e
complementar o estudo da patologia com a investigacdo das condi¢cdes que
favorecem o funcionamento humano otimizado. Desta forma, além de
compreender as dificuldades psicoldgicas, é possivel desenvolver intervengdes
que fortalecem competéncias psicolégicas e promovem o desempenho e a
adaptacao em contextos exigentes (Luthans, 2002; Seligman & Csikszentmihalyi,
2000; Seligman, 2011).

Esta perspetiva assume particular relevancia em ambientes organizacionais
caracterizados por elevadas exigéncias e responsabilidades, como é o caso das
instituicdes militares (Bartone, 2008; Boe, 2015; Matthews, 2014). Nestes
contextos, a eficacia operacional depende ndo apenas da capacidade técnica dos
individuos, mas também da presenca de competéncias psicoldgicas que permitam
enfrentar situacdes de incerteza, presséo e risco.

A Psicologia Positiva oferece assim, uma abordagem que permite analisar e
contribuir para o desenvolvimento desses recursos, contribuindo para a formacgéo
de lideres capazes de atuar de forma consistente em contextos complexos
(Cameron, 2012; Casali, et al., 2024; Chérif et al., 2021; Hannah & Avolio, 2010;
Matthews & McBee, 2007).

O estudo das Forcas de Carater representa uma das principais
contribuicdes da Psicologia Positiva, ao dar continuidade a valorizagédo dos aspetos
positivos do funcionamento humano, elemento central da abordagem. Estas, de
acordo com Peterson e Seligman (2004), sao definidas como mecanismos
psicolégicos positivos que se manifestam nos pensamentos, emocodes e
comportamentos dos individuos, promovendo um funcionamento saudavel e
adaptativo. Apesarde apresentarem semelhangas comtragos de personalidade, as
Forcas de Carater diferenciam-se pela sua dimensao ética e cultural. Podem,
portanto, ser compreendidas como mecanismos psicolégicos que traduzem as
Virtudes em comportamentos observaveis. O modelo foi desenvolvido no dmbito
de um projeto de investigacdo coordenado por Christopher Peterson e Martin
Seligman, envolvendo mais de cinquenta investigadores ao longo de
aproximadamente trés anos, com o objetivo de identificar e organizar os principais
tracos positivos da personalidade humana, construindo uma taxonomia
empiricamente validada para diferentes contextos de aplicagdo. Um dos objetivos
centrais do estudo, consistiu na avaliagcao da universalidade das Forcas de Carater.
Investigadores validaram a proposta em diversas regides do mundo, envolvendo
grupos culturais distintos, como os Maasai no Quénia e os /nuit na Gronelandia. Os
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resultados indicam que as vinte e quatro Forgas de Carater sdo reconhecidas em
multiplas culturas, independentemente do contexto geografico ou das tradigdes
locais (Niemiec & McGrath, 2019).

A pesquisa levou a criagdo da classificagao Values in Action (VIA),
reconhecida como o modelo mais abrangente para o estudo das Forgas de Carater
(Peterson & Seligman, 2004). O sistema organiza as vinte e quatro forgas em seis
dominios funcionais denominados Virtudes, sendo que cada dominio representa
uma dimensao funcional que transforma valores éticos em padroes de
comportamento. Segundo Dutra, Pureza e Stock (2024), estes dominios sao
competéncias inatas e universais. Neste sentido, a Figura 1 representa a estrutura
taxondmica das Virtudes e Forgas VIA:

Humanidade

Perddo
Humildade Transcendéncia
Temperanca

Figura 1: Mapa de Virtudes e Forgas de Carater
Fonte: Autora, 2026

7.3.1. Forcas de Assinatura e regulacao do uso das Forgcas de Caracter

Um dos conceitos principais no estudo das Forgas de Carater é o das Forgas
de Assinatura. Estas forcas sdo as mais centrais para a identidade de cada
individuo e surgem com mais frequéncia nas agdes do dia a dia (Niemiec &
McGrath, 2019). As Forcas de Assinatura representam dimensdes da
personalidade, alinhadas com os valores individuais sendo que o uso consistente
das mesmas, promove a energia, a motivagao e o sentido de propdésito. Contudo, a
eficacia das Forgcas de Carater ndo depende apenas da sua presenga, mas também
daregulacao da suaintensidade. Niemiec (2018) defende que a otimizagcdo de uma
forca se situa num ponto de equilibrio, advertindo para o risco de subutilizagcao
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(underuse) e de sobreutilizacado (overuse). A subutilizacdo das forgas ocorre
quando uma qualidade relevante ndo é aplicada no contexto na qual ela é
pertinente. Esta situacdo pode resultar de fatores individuais, como falta de
confianga ou autocensura, ou de fatores contextuais, como ambientes
excessivamente criticos que inibem a expressao das capacidades individuais. Por
outro lado, a sobreutilizagcdo de uma forga ocorre quando uma qualidade é
expressa de forma excessiva ou desajustada a situagdo. Mesmo caracteristicas
geralmente consideradas positivas podem produzir efeitos contraproducentes
quando utilizadas em excesso. Por exemplo, uma expressdo exagerada de
honestidade pode tornar-se socialmente insensivel, enquanto um excesso de
criatividade pode gerar dispersao e dificultar a tomada de decisées (Advani, 2024;
Baumeister & Vohs, 2007; Niemiec & McGrath, 2019; Peterson & Seligman, 2004).

Entre subutilizagcdo e sobreutilizagdo situa-se a utilizacao equilibrada das
forgas. Este conceito refere-se a capacidade de aplicar cada forga na intensidade
adequada e no contexto apropriado, garantindo que a sua expressao contribui
efetivamente para o funcionamento individual e coletivo (Peterson & Seligman,
2004). A aprendizagem deste equilibrio ideal, constitui um elemento fundamental
no desenvolvimento das Forcas de Carater. A medida que os individuos se tornam
mais conscientes das suas forgas predominantes, tornam-se também mais
capazes de regular a sua expressao de forma adaptativa, ajustando o seu
comportamento as exigéncias especificas de cada situagao.

Em contextos organizacionais exigentes, como o ambiente militar, esta
capacidade de regulacdo assume particular importancia (Bartone et al., 2008;
Matthews, 2014). A utilizacdo adequada das Forgas de Carater pode contribuir para
decisbes mais equilibradas, relagdes interpessoais mais eficazes e maior
estabilidade comportamental em situagdes de pressao, ao sustentar processos de
julgamento, regulacdo emocional e interacao social (Batista & Noronha, 2021;
Peterson & Seligman, 2004; Hannah & Avolio, 2010). Estas forgas encontram-se
igualmente associadas ao desempenho e a adaptacao ao stress em populagoes
militares (Chérif et al., 2021; Gayton & Kehoe, 2015; Taghva et al., 2020). Neste
sentido, a Tabela 1 mostra a correspondéncia entre a manifestagcdo pratica das
Forcas de Carater, adaptada de Peterson & Seligman (2004) e a sua adaptacao ao
contexto militar:
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Tabela 2: Dominio funcional das Forgas de Carater

Fonte: Autora, 2026

Dominio Funcional

. Forcas de
Virtudes Carater Adaptado de Peterson & .
. Adaptado ao contexto militar
Seligman (2004)
B Desenvolve solugdes taticas
o Inova na resolugéao de .
Criatividade inovadoras face a
problemas ) . .
constrangimentos operacionais
Procurainformacgéo relevante,
L Busca constantemente novas . .
Curiosidade . questionar dados e antecipar
experiéncias .
cenarios
L . Demonstra elevado discernimento
Avalia informagéao incompleta . . .
Pensamento ) tatico; analisa o cenario
. » ou ambigua na tomada de . .
Sabedoria Critico L operacional com objetividade antes
decisao L
de decidir
Atualiza e aprofunda L ~
. Empenha-se na especializagao
Gosto pela conhecimentos. Procura novas ) . o
. . continua, garantindo o dominio das
Aprendizagem oportunidades de L. . .
. técnicas e taticas mais recentes
aprendizagem
Possui uma visao global que Integra multiplas variaveis
Perspetiva serve de guia e conselho para operacionais e orienta a decisao
0s outros com visao estratégica
L Toma decisOes e agir apesar do
Bravura/ Enfrenta os préprios medos e . . .
. risco, assumindo responsabilidade
Coragem encara desafios o
das suas decisoOes
Demonstra tenacidade e , . L
. Mantém o cumprimento da missao
Perseveranca resiliéncia na busca por . .
o apesar de fadiga ou adversidade
Coragem objetivos

Honestidade

Age com integridade,
autenticidade e assume total
responsabilidade

Comunica com integridade perante
superiores e subordinados

Vive com energia e encara a

Demonstra energia e iniciativa na

Entusiasmo . . - L
vida de forma ativa execugao da missao
Possui facilidade em criar
vinculos auténticos, - .
. Desenvolver relagdes de confianga
Amor equilibrando a entrega pessoal .
com a equipa
com a abertura para acolher o
outro
Apoia camaradas em situagdes de
Humanidade Bondad Pratica a generosidade e dificuldade. Manifesta espirito de
ondade
compaixao corpo e zela pelos seus
subordinados
Possui elevada percegao
Inteligéncia interpessoal social; Perceciona o estado emocional da
Social compreende emogoes alheias  equipa e ajusta o estilo de lideranga

e ajusta-se ao ambiente social

Justica

Trabalho em
Equipa

Atua como um facilitador nos
processos de equipa e
contribui ativamente para a
coesao do grupo

Promove a cooperagéao e espirito de
corpo; assegura que o trabalho
individual potencializa os
resultados coletivos e cumprimento
da missao
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Atua com total imparcialidade

Conduta ética e imparcial, evita o

Justica . favoritismo e fortalece o espirito de
e senso de justica .
corpo pela justiga
. . . Demonstra forte espirito de
Organiza e influencia L .
. . . comando e iniciativa, liderando pelo
Lideranca positivamente o coletivo em
exemplo e mantendo o moral da
prol do bem comum
tropa elevado
Possui maturidade emocional,
sobrepoe os objetivos da instituigdo
Gere os erros de forma . ] .
. . a quaisquer divergéncias
Perdao construtiva promovendo . .
. interpessoais; age sem
aprendizagem . - .
ressentimentos e prioriza o espirito
de corpo.
Reconhece limitagdes proprias e
valoriza a equipa; destaca-se pela
. Demonstra uma postura . .
Humildade . . sobriedade e pelo reconhecimento
colaborativa e discreta . .
T do mérito alheio dos pares e
emperanga .
P ¢ subordinados
Age com cautela e planeamento
L Avalia riscos e evita decisoes para evitar riscos desnecessarios
Prudéncia . L
precipitadas que comprometam a misséo ou
equipa
Evidencia autodominio e pauta a
- . conduta pela sobriedade e
~ Controla emogdes e impulsos . L.
Autorregulagéao cumprimento dos valores éticos

em determinados contextos

militares, mesmo em cenéarios
adversos

Apreciagédo da
Exceléncia

Reconhece o valor do mundo e
expressa reconhecimento pelo
que recebe

Percegéo elevada para a exceléncia
e rigor, reconhece e valoriza o
mérito e a virtude nos diversos
contextos da vida institucional.

Gratidao

Expressa reconhecimento pelo
que recebe.

Reconhecer contributos da equipa

Esperanca

Mantém o otimismo focado no
futuro

Mantém confianga no cumprimento
da missdo

Transcendéncia

Humor

Usa o humor para reduzir
tenséo e fortalecer lagos

Utiliza o humor de forma estratégica
para facilitar o didlogo e manter a
resiliéncia da equipa em contextos
desafiantes

Espiritualidade
/Sentido da
Vida

Age orientado porum
propdsito maior e por crengas
que dao sentido avida

Pauta a sua conduta por um
profundo sentido de propdsito e
valores superiores, que conferem
significado e diregdo a sua vida
militar

A leitura da Tabela

1 permite compreender que estas competéncias

psicoldgicas ndao devem ser entendidas como caracteristicas abstratas, mas como

padrbes de agdes e comportamentos que emergem em funcao das exigéncias do

contexto. Esta perspetiva permite enquadrar as Forgas de Carater como recursos

dindmicos, cuja relevancia depende da forma como sdo mobilizadas em situagdes

operacionais concretas.
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No contexto da lideranga militar, a sua relevancia néo reside na presencga
isolada de cada forga, mas na forma como se articulam para sustentar a deciséo, a
acao e a regulacao do comportamento em situacdes de incerteza e pressao (Boe,
2015; Boe & Bang, 2017). As forgas associadas a sabedoria, como o pensamento
critico e a perspetiva, suportam a analise de cenarios e a qualidade da decisdo. As
forcas da coragem, como a bravura e a persisténcia, permitem agir sob risco e
manter o compromisso com a missdo. Estas dependem da temperancga,
nomeadamente da prudéncia e da autorregulacdao, que asseguram controlo
emocional e evitam decisdes impulsivas. A humanidade e a justica sustentam a
dimensao relacional da liderancga, através de forcas como a inteligéncia social. O
trabalho em equipa e a imparcialidade, sdo fundamentais para a coeséo e
legitimidade da acao. Por fim, a transcendéncia, através de forcas como a
esperanca e o sentido de propdsito, contribui para a resiliéncia e para a
manutencao da motivagcdo em contextos prolongados de exigéncia (Boe & Bang,
2017; Martinez-Marti & Ruch, 2017; Peterson & Seligman, 2004).

Assim, as Forcas de Carater podem contribuir para o suporte psicolégico da
lideranca militar, permitindo compreender o desempenho ndo apenas pelo que o
individuo sabe, mas pela forma como se autorregula, decide e atua quando
confrontado com exigéncia real (Boe, 2015; Boe & Bang, 2017; Cameron, 2012).

7.3.2. Forcas de Caracter e lideranga em contextos exigentes: um
modelo funcional

A investigacdo empirica tem demonstrado que as Forgcas de Carater
desempenham um papel relevante no desempenho psicolégico e profissional.
Individuos que utilizam frequentemente as suas forgcas tendem a apresentar niveis
mais elevados de bem-estar, melhor qualidade nas relagdes interpessoais e maior
envolvimento nas atividades profissionais (Martinez-Marti & Ruch, 2017; McGrath &
Niemiec, 2018; Seligman, 2011). Em contextos operacionalmente complexos,
assumem particular importancia na regulacao do comportamento, contribuindo
para a gestdo emocional e para a tomada de decisdo em ambientes complexos e
de elevada pressao (Batista & Noronha, 2021; Bartone et al., 2008; Taghva et al.,
2020).

No contexto militar, partindo dos contributos de Boe e Bang (2017) e Chérif
et al. (2021), esta relagcao pode ser compreendida como uma cadeia funcional, na
qual as Forcas de Carater influenciam a autorregulacao emocional, que, por sua
vez, sustenta a tomada de decisdo sob pressao e, consequentemente, possibilita
uma lideranga eficaz (Boe & Bang, 2017). A articulagédo entre estas dimensdes €
aqui formalizada numa proposta de modelo, conceptualmente exposta na figura 2.
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Autorregulacao Tomada de
Decisao

Figura 2: Proposta de Modelo de Eficacia Funcional
Fonte: Autora, 2026

Este modelo constitui o eixo conceptual estruturante do presente capitulo,
organizando a relagao entre carater, regulacdo psicoldgica e desempenho em
lideranca. Importa salientar que este modelo néo estabelece uma relacao causal
linear, mas antes uma estrutura funcional interpretativa que organiza a interagcao
entre variaveis psicolégicas em contexto.

Sob esta perspetiva, as Forgas de Carater constituem a base psicolégica da
autorregulacdo do cadete. Em situagdes de incerteza e stress, esta autorregulacéo
contribui para a estabilidade emocional necessaria a tomada de decisdes técnicas
e conscientes (Batista & Noronha, 2021; Matthews, 2014). A lideranca eficaz
emerge deste encadeamento, no qual o oficial ndo se limita a transmissao de
ordens, mobilizando as suas Forgcas de Carater para influenciar positivamente a
guarnicdo e assegurar o cumprimento da missao (Boe, 2015; Hannah & Avolio,
2010).

A evidéncia empirica sustenta este enquadramento, demonstrando o
impacto das Forgcas de Carater no desempenho e na lideranga em ambientes
exigentes (Boe, 2015; Boe & Bang, 2017; Chérif et al., 2021; Gayton & Kehoe, 2015).
A literatura indica igualmente que o desempenho em lideranca néo se restringe a
competéncias técnicas isoladas, exigindo antes uma compreensao integrada dos
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fatores psicologicos que sustentam a acao sob pressdo (Matthews et al., 2006;
Peterson & Seligman, 2004; Seligman, 2011). Em particular, forcas como a
perseveranga, o julgamento, o trabalho em equipa e a autorregulacéo associam-se
ao desempenho, a gestado do stress e a resiliéncia em cadetes militares (Chérif et
al., 2021). Paralelamente, constructos como a perseveranca e a resiliéncia
emergem como fatores estruturantes da lideranga, regulando a agcdo em contextos
de incerteza (Bartone, 2006; Georgoulas-Sherry, 2022).

Nao obstante, a eficacia da lideranca nao reside na presencga isolada de
determinadas forgas, mas na sua integracdo dindmica em sistemas psicoldgicos
adaptativos que sustentam o comportamento em contextos diversos (Boe et al.,
2015). Neste sentido, a lideranga militar eficaz resulta da articulagao entre carater
e capacidade adaptativa, assumindo particular relevdncia para a selecéao,
formacao e desenvolvimento de lideres militares.

Assim, as Forgas de Carater funcionam como interface entre o potencial
individual e a acdo em contexto real, permitindo compreender o comportamento
nado apenas a partir do conhecimento técnico, mas também da forma como o
individuo pensa, regula e atua sob pressao. Estas forcas devem ser entendidas nao
apenas como construtos tedricos, mas como variaveis relevantes no contexto do
ensino superior militar, nomeadamente na sua articulagdo com as diferentes
classes e ramos de formacdo na EN. A operacionalizagcdo destes pressupostos
exige uma compreensdo aprofundada do individuo em formagdo. Este
enquadramento propde, uma leitura integradora do carater como variavel
operacional critica na lideranca militar, com implicacoes diretas para a formacao e
desenvolvimento de oficiais.

7.4. Conhecer o cadete como fator estratégico no
desenvolvimento da liderangca militar

A formacéo militar contemporanea reconhece que o desenvolvimento da
liderancga eficaz exige mais do que a transmissdo de competéncias técnicas ou
doutrinarias, implicando a integracao de fatores psicoldgicos e comportamentais
no processo educacional (Cameron, 2012; Hannah & Avolio, 2010; Matthews,
2014). Exige, também, a compreensao profunda das caracteristicas individuais,
enquanto base para a adaptacdo do comportamento em contextos de elevada
exigéncia (Bartone, 2008; Peterson & Seligman, 2004). Assim, conhecer o cadete
ganhavalor estratégico. Compreender as suas predisposicoes psicolégicas, estilos
de comportamento e reagdo, assim como as competéncias psicolégicas, pode
contribuir para orientar processos formativos mais ajustados, potenciando o
desenvolvimento de lideres capazes de agir com eficacia em ambientes
operacionais (Boe, 2015; Chérif et al., 2021). Investigacéo realizada no a&mbito da
Psicologia das Organizagdes, tem demonstrado que o desempenho em fungdes de
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comando nao depende apenas de capacidades cognitivas ou de competéncias
operacionais, mas também de disposicdes de carater que influenciam a forma
como os individuos interpretam situagoes, tomam decisdes e mobilizam equipas
(Hannah & Avolio, 2010; Matthews, 2014). Neste contexto, torna-se pertinente a
utilizagao de instrumentos cientificos de afericdo no contexto da formagao militar,
enquanto suporte a identificacdo e desenvolvimento dessas disposigdes
psicoldgicas. Destaca-se neste dominio das Forgcas de Carater (Peterson &
Seligman, 2004; McGrath & Niemiec, 2018) a classificagdo das Forcas de Carater e
o Inventario Values in Action - Inventory of Strengths (VIA-IS).

7.4.1. Aclassificagdo das Forgas de Caracter e o desenvolvimento do
inventario Values in Action — Inventory of Strengths

Aidentificacao sistematica das forcas psicoldgicas individuais constitui um
elemento central para compreender como os futuros oficiais mobilizam
competéncias psicolégicas em contextos de exigéncia, responsabilidade e
pressdo. Neste sentido, a Psicologia Positiva disponibiliza uma das ferramentas
mais relevantes, através da classificagao VIA, proposta por Peterson e Seligman
(2004). A robustez do modelo, evidenciada pela estabilidade transcultural, sugere
que determinadas qualidades humanas positivas tém natureza universal, atuando
como disposicdes gerais que orientam o comportamento individual em diferentes
culturas (Niemiec & McGrath, 2019; Peterson & Seligman, 2004). Essa
caracteristica possibilita a sua aplicagcdo em diversos dominios, incluindo os
contextos educacionais, organizacionais e militares.

Com base nessa estrutura teodrica, Peterson, Park e Seligman (2005)
desenvolveram o instrumento psicométrico VIA-IS, que avalia empiricamente as
vinte e quatro Forcas de Carater. O inventario identifica perfis individuais de forgas
e competéncias que tém impacto no comportamento, na resiliéncia e na tomada
de decisao (Niemiec, 2018; Peterson et al., 2005).

A operacionalizacao do modelo VIA através do VIA-IS foi determinante para
a consolidacao cientifica do estudo do carater, ao permitir a transicdo de um
enguadramento tedrico para um instrumento de avaliagdo aplicado a investigagcao
e a pratica psicoldgica (Peterson et al., 2005). Neste contexto, a avaliacdo das
competéncias psicoldgicas, isto é, as Forcas de Carater deixam de constituir
apenas um exercicio descritivo, assumindo-se como uma ferramenta com
potencial para apoiar a compreensdo das diferencas individuais e orientar
processos de desenvolvimento pessoal e profissional.

Na formacao militar, aferir e desenvolver essas competéncias psicoldgicas
pode ser determinante para melhorar a adaptabilidade, a tomada de decisdo e a
eficacia dos futuros oficiais diante de desafios operacionais complexos.
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7.4.2. Relevancia para a formacao superior militar

A utilizacao de instrumentos, como o VIA-IS, representa uma oportunidade
significativa para a formacéo dos futuros oficiais. Ao permitir a identificagdo do
padrao de Forgas de Carater de cada cadete, proporciona uma compreensao mais
aprofundada das competéncias psicolégicas que podem ser alocadas em
situagdes de liderancga.

Estudos realizados por Peterson, Park e Castro (2011) com militares
americanos analisaram um conjunto de competéncias, como a coragem, a
perseverancga, a justica, a integridade e a capacidade de trabalho em equipa.
Resultados mostram uma correlacdo positiva na adaptacdo militar, no
desempenho operacional e na resiliéncia psicolégica. Deste modo, conhecer o
perfil de Forgas de Carater dos cadetes nao é apenas um exercicio de avaliagao
psicoldgica, mas sim uma ferramenta estratégica que pode completar processos
de formacao, apoiar praticas de desenvolvimento da lideranca e auxiliar o processo
de “construgcao de oficiais” capazes de exercer o comando com competéncia
técnica, firmeza moral e consciéncia das suas préprias disposi¢gdes psicoldgicas.
Ao integrar instrumentos de avaliagado de validade cientifica na formagao militar e
académica, as instituicdes de ensino militares podem ampliar a informacao sobre
os individuos que formam, criando condicdes para estilos de lideranca mais
autoconscientes e mais capacitadas para enfrentar as exigéncias humanas e
operacionais proprias da lideranca militar contemporanea.

7.4.3. Forcas de Caracter na atribuicdo e adequacao as classes

As academias militares portuguesas ndo sao instituicdoes monoliticas, mas
sim sistemas funcionais compostos por diversas classes, abrangendo func¢des de
comando operacional em ambiente terrestre, naval e aéreo, bem como areas
tecnoldgicas, logisticas, administrativas e de saude. Esse ecossistema educativo
inclui instituicdes como a Academia Militar, a Academia da Forca Aérea, a Escola
Naval e o Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna, todas com a
missado de formar oficiais aptos a exercer fungdes de lideranga em ambientes de
elevada exigéncia (Exército, 2020; Forca Aérea, 2015; Marinha, 2021; Policia de
Seguranca Publica, 2025). Considerando a definicdo de Forgas de Carater como a
expressao da personalidade no seu melhor (McGrath & Niemiec, 2018), e a
estrutura funcional baseada em seis virtudes fundamentais: sabedoria, coragem,
humanidade, justica, moderacéao e transcendéncia, surge a questao se o perfil de
forgcas necessario para o desempenho de um oficial com funcdes de comando é
equivalente ao exigido aos que desempenham fungdes em areas como engenharia,
logistica, administracdo ou saude militar. A literatura (Peterson et al., 2011;
Peterson & Seligman, 2004) indica que configuragcbes especificas de Forgcas de
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Carater tendem a associar-se a dominios profissionais distintos. O estudo de Wolff
etal. (2021), focado em profissionais das areas tecnolégica e de gestao, demonstra
que forgas como pensamento critico, curiosidade e imparcialidade sdo mais
relevantes em fungbdes que exigem analise, rigor decisério e processamento de
informagdes complexas. Essa evidéncia é compativel com o modelo VIA, que
considera as Forgas de Carater como mecanismos psicolégicos que sustentam o
funcionamento humano em diferentes contextos (Peterson & Seligman, 2004).

No contexto do ensino superior militar em Portugal, o modelo de formagéao
integra de forma indissociavel, as vertentes académica e militar, com duracao
normalizada de cinco anos para o mestrado integrado. Este modelo assegura a
aquisicdo de competéncias técnicas e cientificas em areas como ciéncias
militares, engenharia, gestao, saude e aviacao (Exército, 2020; Forca Aérea, 2015;
Marinha, 2021; Policia de Seguranca Publica, 2025). Neste ambito, competéncias
psicolégicas como as Forgas de Carater podem constituir-se como fatores
diferenciadores no desempenho operacional. Enquanto a formagao académica
assegura o dominio do conhecimento especifico, a formagao militar visa garantir a
capacidade de o aplicar sob pressao, incerteza e exigéncias fisicas e emocionais.
Dessa forma, é possivel estabelecer uma relacdo funcional entre as areas de
especializagdao militar e os perfis predominantes de Forgas de Carater,
considerados como hipétese de enquadramento e ndo como correspondéncia
deterministica (Peterson & Seligman, 2004):

i. Areas de Comando Operacional

Estas areas abrangem fungcbes de comando e direcdo em unidades
operacionais, caracterizadas por um elevado grau de responsabilidade, pela
tomada de decisdo sob pressao e pela gestdo de equipas em contextos de
risco. O perfilfuncional das Forgcas de Carater € marcado pela predominéncia
de qualidades associadas a coragem, justica e temperanca, com énfase em
lideranca, bravura, prudéncia, autorregulacdo e julgamento critico, que
sustentam a tomada de decisdo em contextos de incerteza.

ii. Areas de Combate e Operacées Taticas

Estas areas englobam fungdes relacionadas com a execugao de operacoes
militares ou de seguranca publica em contextos de exigéncia fisica elevada e
operacional. O perfil funcional de Forcas de Carater predomina nas forcas
associadas a coragem, nomeadamente bravura e persisténcia, articuladas
com trabalho em equipa, assim como na virtude da justica, com
autorregulacao, considerada essencial para o controlo comportamental em
situacoes de elevada intensidade.
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Areas de Engenharia e Sistemas Técnicos
Estas areas abrangem sistemas de armas, comunicacoées, infraestruturas e

manutencédo de meios. Tais fungdes sdo essenciais para garantir a fiabilidade
e a eficacia dos sistemas operacionais. O perfil funcional das Forgas de
Carater evidencia o predominio de forcas associadas a sabedoria, como
pensamento critico e gosto pela aprendizagem, complementados por
prudéncia e autorregulacdo. Estes elementos, integrados na virtude da
temperanca, asseguramrigortécnico e contribuem para a prevengao de erros.

Areas de Administracéo, Logistica e Gest&o

Incluem funcgdes associadas a gestdo de recursos, ao apoio a tomada de
decisdao e a sustentagao organizacional. O perfil funcional das Forgas de
Carater evidencia o predominio das forgas associadas a justica,
especialmente a imparcialidade, articulada a honestidade e complementada
por prudéncia e autorregulagao, elementos essenciais para a integridade e a

consisténcia nas decisoes.

Areas da Saude Militar
As areas da saude militar sdo frequentemente desenvolvidas em colaboragéao

com institui¢des civis, embora permaneg¢am integradas ao sistema militar.

O perfil funcional das Forgas de Carater enfatiza virtudes relacionadas a
humanidade, com predominancia na bondade e inteligéncia social,
articuladas com autorregulacao, honestidade e sentido ético, considerados
essenciais para a prestacao de cuidados de saude.

A analise apresentada demonstra que as Forcas de Carater ndo estéo

distribuidas de maneira aleatéria, mas apresentam configuragdes funcionais

especificas conforme as caracteristicas de cada area de especializacdo. Essa

relagcdo sugere que o desenvolvimento das disposicdes psicoldgicas pode ser

direcionado de forma intencional durante a formacgao, contribuindo para uma

preparagcdo mais alinhada com as fungdes que os futuros oficiais irao desempenhar

nos futuros cargos. Neste contexto, o conhecimento aprofundado do cadete deixa

de ser apenas uma demonstracdo académica e passa a constituir uma estratégia

pedagégica. Desta forma, a EN amplia a sua capacidade de formar ndo apenas

oficiais tecnicamente competentes, mas também lideres mais autorregulados,

resilientes e potencialmente mais eficazes no cumprimento da missao.
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7.5. Implicagoes para a formacao dos futuros lideres da Marinha
Portuguesa

A reducdo do numero de candidatos a EN pode ser compreendida, numa
perspetiva meramente quantitativa, como um constrangimento institucional.
Todavia, a luz da analise desenvolvida neste capitulo, esta realidade pode
igualmente ser interpretada como uma oportunidade estratégica para otimizar a
formacao dos futuros oficiais da Marinha Portuguesa. Com contingentes mais
reduzidos, torna-se viavel adotar um modelo de formacgao militar e académica mais
preciso, intencional e individualizado, orientado ndo apenas para a transmissao de
conhecimentos, mas também para o desenvolvimento de competéncias
psicoldgicas e identitarias do cadete enquanto futuro lider militar naval.

Esta possibilidade é particularmente relevante num contexto em que a
lideranca exige mais do que desempenho técnico. Exige capacidade de adaptacao,
autorregulagao, tomada de decisao sob pressao, sentido de missdo e competéncia
relacional. Neste enquadramento, a formagdo podera beneficiar de uma
abordagem diferenciada e ajustada, capaz de moldar o cadete de forma coerente
com os valores, exigéncias e objetivos institucionais da EN.

Com base na analise desenvolvida, propde-se um modelo de intervencao
estruturado em trés eixos: mentoria individualizada, ajustamento entre perfil
psicoldgico e especialidade e treino em contextos de exigéncia elevada.

Eixo 1 — Mentoria individualizada

A mentoria constitui o primeiro eixo de intervencdo e tem como objetivo
estruturar o desenvolvimento psicologico do cadete desde a fase inicial do
percurso formativo. Este acompanhamento deve iniciar-se na fase final da
Verificagcdo da Aptiddao Militar Naval (VAMN), antes do ingresso formal na EN,
permitindo integrar informacao psicolégica relevante desde a selecao. O Gabinete
de Psicologia assume aqui um papel central, através da aplicagcao do questionario
VIA-IS, possibilitando a identificagao do perfil de Forgas de Carater, permitindo um
trabalho subsequente mais ajustado as caracteristicas individuais de cada cadete
candidato. Esta avaliagdo nao deve ser entendida como um exercicio classificativo,
mas como um instrumento de orientacdo do desenvolvimento. A identificagcdo das
Forcas de Assinatura permite ao cadete reconhecer as suas competéncias
psicoldgicas e utiliza-las de forma adaptativa ao longo da formacao.

A eficacia deste processo depende da sua articulagcdo com a estrutura
curricular. Professores, diretores de curso, comandantes de companhia e
instrutores beneficiam da integracdo desta informacdo na sua intervencéo
pedagégica e militar, ajustando a exigéncia, o feedback e os estimulos ao perfil
psicoldgico do cadete.
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No plano académico, importa reconhecer que os cadetes ndo adquirem
conhecimento de igual modo. Um cadete cuja forca dominante seja a curiosidade
tendera a envolver-se na aprendizagem por exploragéo, guestionamento e procura
ativa de sentido. Em contrapartida, um cadete com maior expressido na lealdade
podera responder melhor a enquadramentos que enfatizem compromisso,
pertenca e responsabilidade perante o grupo. A leitura destas diferengas néo visa
criar tipologias rigidas, mas sim ajustar estratégias pedagdgicas e relacionais que
favoregcam a aprendizagem e o desenvolvimento.

No plano militar, esta logica de individualizagado revela-se igualmente
pertinente. O conhecimento do perfil de forcas do cadete pode permitir aos
responsaveis pela sua formacéo, interagir de forma mais eficaz, estimulando os
mecanismos motivacionais mais adequados a cada caso. Em termos praticos, a
lideranca em ambiente de instrugcdo torna-se mais eficaz quando se adapta ao
perfil psicolégico do cadete, isto é, quando consegue intervir de forma a potenciar,
capacitar operacionalmente e mobilizar em fungao da singularidade psicoldgica de
cadaindividuo. Desta forma, a mentoria deixa de ser um processo genérico e passa
a constituir um mecanismo estruturado de desenvolvimento individual.

Eixo 2 - Ajustamento entre perfil psicolégico e as classes da categoria de

oficiais

O segundo eixo incide sobre o ajustamento entre o perfil psicolégico do
cadete e as exigéncias das diferentes classes da categoria de oficiais (Marinha,
2021). Propoe-se adefinicdo de perfis psicolégicos de referéncia por especialidade,
integrando as Forcas de Carater como variavel relevante no processo de orientagao
vocacional. Este ajustamento pode contribuir para o alinhamento de disposi¢cdes
individuais com exigéncias funcionais, aumentando a probabilidade de
desempenho sustentado. O perfil de forcas deve ser considerado como um
indicador complementar na atribuicado de especialidades. Nao substitui critérios
técnicos ou académicos, mas reduz o risco de desalinhamento funcional. Quando
este desalinhamento ocorre, deve ser identificado precocemente e objeto de
intervencdo. O exemplo de uma baixa pontuagcdo em prudéncia num cargo de
elevada responsabilidade administrativa e logistica, ilustra bem esta condi¢cdo. Em
cargos onde a antecipacao de consequéncias, o rigor nos procedimentos e a
cautela no processo de decisao sao particularmente criticos, um desalinhamento
desta natureza podera comprometer o desempenho e a adaptagdo. O
desenvolvimento ou regulacdo de determinadas Forcas de Carater podem
funcionar como mecanismo de adaptacdo entre o cadete e a fungao, reduzindo o
risco de insatisfagdo, erro operacional e abandono.

Este eixo introduz uma légica de ajustamento dindmico entre individuo e
contexto. Em vez de se presumir que o cadete deve adaptar-se sozinho a
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especialidade atribuida, a instituicdo podera criar condigdes para apoiar esse
processo de adaptacdo de forma intencional e cientificamente fundamentada.

Eixo 3 - Treino orientado para contextos de exigéncia elevada

O terceiro eixo centra-se no treino em contextos de elevada exigéncia, com
foco na autorregulagdo, tomada de deciséo e lideranga sob presséo.

Neste dominio, destaca-se o modelo S.P.A.C.E., desenvolvido no &mbito da
colaboracao entre a EN e o Royal Military College of Canada. Este modelo, com
evidéncia empirica em cadetes da EN (Chérif et al., n.d.), demonstrou efeitos
positivos na regulacao emocional e nas estratégias de coping. Estes resultados
sugerem que 0 modelo apresenta potencialidade como instrumento formativo na
EN, no que concerne ao desenvolvimento da regulacdo emocional e gestado do
stress em ambientes de elevada exigéncia. A sua integracdo nas unidades
curriculares de Lideranca e de Comportamento Organizacional, pode contribuir
para estruturar a resposta psicoldgica ao stress, promovendo maior autorregulagao
e desenvolvimento da liderancga e da resiliéncia.

Complementarmente, os exercicios militares constituem contextos
privilegiados de aplicacéo. Exercicios como o RIO e o TROIA devem ser utilizados
ndo apenas como treino operacional, mas como dispositivos de observacéo e
avaliagao da lideranga sob pressao. A exposigao a contextos de exigéncia permite
avaliar a capacidade de adaptacao dos cadetes, bem como as suas competéncias
de autorregulacdo, a forma como comunicam sob pressdo, a qualidade das
decisbes tomadas e o modo como influenciam e conduzem os camaradas em
situacdes de incerteza.

O simulador de navegacao (SIMNAV) instalado na EN reforga esta logica,
permitindo expor os cadetes a cenarios exigentes em ambiente controlado. Neste
contexto, é possivel observar, treinar e corrigir comportamentos relacionados com
decisdo, comunicacdo e lideranca. Neste ambiente, os cadetes terdo a
possibilidade de integrar e treinar Forcas de Carater relacionadas com resiliéncia,
lideranca, tomada de decisdo e trabalho em equipa, assim como utilizar as
ferramentas adquiridas no d&mbito do modelo S.P.A.C.E. Cada simulagdo podera
constituir uma oportunidade estratégica para exercitar e desenvolver
competéncias.

Em detrimento de uma aprendizagem meramente académica sobre a
lideranga, o cadete é confrontado com a necessidade de liderar efetivamente em
contextos praticos de moderada a elevada adversidade, o que permite consolidar
comportamentos ajustados e identificar e corrigir areas de melhoria com maior
precisdo, em ambiente controlado.

Este eixo assegura a transicdo entre conhecimento teérico e desempenho
em contexto operacional.
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7.6. Limitacoes e constrangimentos

A aplicagcao da Psicologia Positiva e das Forcas de Carater ao contexto
militar deve ser contextualizada com prudéncia.

Em primeiro lugar, a classificacdo VIA, embora amplamente utilizada, n&o
constitui uma representagao exaustiva do carater humano. A organizagao das
Forcas de Carater em Virtudes e a delimitacdo conceptual entre algumas
categorias permanecem objeto de discussdo na literatura, o que limita a sua
utilizacdo como modelo fechado de explicacdo do comportamento.

Em segundo lugar, a avaliagdo das Forgcas de Carater baseia-se
frequentemente em instrumentos de autorrelato, suscetiveis a enviesamentos
como a desejabilidade social, especialmente em contextos institucionais
normativos como o meio militar. Por esta razdo, os resultados obtidos devem ser
interpretados de forma cautelosa e complementados com outros métodos como a
observacao e entrevista semiestruturada.

Por ultimo, importa evitar interpretacoes lineares que associem
diretamente a presenca de determinadas Forcas de Carater ao conceito de
lideranca eficaz. O desempenho em contexto militar resulta da interacao entre
competéncias psicoldgicas, treino, cultura organizacional, exigéncias operacionais
e caracteristicas situacionais.

Neste sentido, o capitulo apresentado deve ser entendido como um
enquadramento Util de analise e intervengao, e ndo como um sistema explicativo
completo e redutor do comportamento em contexto militar.

7.7. Consideragoes finais

A atual reducao do nimero de candidatos aos cursos de formacao de
oficiais da EN podera ser transformada numa oportunidade estratégica para
aprofundar a qualidade da formacéao dos futuros lideres da Marinha Portuguesa.
Um modelo mais individualizado, sustentado na identificagcdo das Forcas de
Carater, no acompanhamento continuo, no ajustamento entre perfil psicolégico,
classe a que se destina e no treino orientado para contextos de elevada exigéncia
coghnitiva, reforca a eficacia dos planos curriculares em vigor na EN.

A evolucdo dos contextos de recrutamento e a complexidade crescente dos
ambientes operacionais reforcam a necessidade de centrar a formac¢éo militar no
desenvolvimento de competéncias psicolégicas. A lideranca emerge, assim, como
um processo dindmico, sustentado pela interagdo entre caracteristicas individuais
e exigéncias contextuais. As Forcas de Carater revelam-se particularmente
relevantes enquanto suporte da autorregulagao, da decisdo sob pressao e da acéo
em contexto, contribuindo para uma lideranga mais adaptativa e consistente. A sua
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integragcao na formacao da EN permite aprofundar a compreensao dos cadetes e
orientar o desenvolvimento de competéncias criticas para o exercicio do comando.

Tendo, naturalmente, limitagcbes, este enquadramento oferece um
contributo potencialmente util para a formagao de lideres militares, ao evidenciar
o papel do carater na ligacao entre potencial individual e o desempenho. A sua
aplicagao deve, contudo, ser integrada numa perspetiva mais ampla, holistica e
integrada, que considere a multiplicidade de fatores que influenciam a eficacia da
lideranca.

Mais do que selecionar candidatos adequados, o desafio institucional
consiste em desenvolver lideres que, em contextos de incerteza e elevada
exigéncia, mobilizem o carater como instrumento central de decisdo, agcéo e
comando - em terra, no mar ou a partir do mar.
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Capitulo 8
AUMENTO DA EFICACIA DA LIDERANCA UTILIZANDO
AMETODOLOGIA 6W2H

Este capitulo resulta de um trabalho publicado pelo
autor no International Conference of Education,
Research and Innovation, em 2024

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

A rapida evolugao das operagdes maritimas globais reforca a necessidade
de uma lideranca adaptada nas forgas navais. Particularmente para a Marinha
Portuguesa, o ambiente operacional dindmico exige militares que sejam nao soé
tecnicamente proficientes, mas também competentes em lideranga,
comunicacgao e gestéao.

Alideranca é uma habilidade crucial para qualquer organizacao, incluindo a
Marinha Portuguesa. O propésito deste artigo é mostrar como é que a Marinha
Portuguesa ensina o seu modelo de lideranga, através do desenvolvimento de
competéncias adequadas e como melhorar a eficacia das agcdes de lideranga, com
a introducéo da metodologia 6W2H durante a fase de planeamento da agao.

Alideranca de equipas pode ser genericamente operacionalizada, enquanto
processo social e dindmico de resolugcdo de problemas, tendo por base um
conjunto de comportamentos promovidos pelo lider em torno das seguintes
funcdes de lideranga: busca e elaboracao de informacgao relevante para a equipa;
uso dessa informacdo na tomada de decisdo; gestdo dos recursos humanos
disponiveis e gestao dos recursos materiais.

A educacéao e o desenvolvimento de habilidades de lideranga funcional na
Marinha Portuguesa incluem aulas tedricas e praticas. O aspeto tedrico é abordado
pelos cursos de Comportamento Organizacional, Lideranga e Trabalho em Equipe.
A parte pratica é abordada por exercicios envolvendo tarefas praticas de lideranca
(TPL"s), que no desenvolvimento da competéncia de clarificar a estratégia,
nomeadamente no desenvolvimento do plano de acgédo, introduz a metodologia
6W2H.

Os resultados referem-se a varios anos de experiéncia em ensino de
lideranca e ao compartilhamento das licdes aprendidas mais significativas. A
eficacia dos lideres é medida pela produtividade das equipes lideradas, que avalia
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se as equipes alcangam o objetivo final definido para cada tarefa. Como regra, as
habilidades de lideranga das equipes funcionais (clarificar a situacao, clarificar a
estratégia, coordenar e facilitar a aprendizagem), bem como a fase de
planeamento 6W2H sdo avaliadas usando grelhas de observacéo
comportamental. Verifica-se um acréscimo em termos da eficacia das agdes de
lideranca quando se introduz a metodologia 6W2H, quando comparada com a
eficacia das agodes de lideranca apenas das TPL, sugerindo implicagdes praticas
para as organizagdes.

8.1. Introducao

Alideranca é uma habilidade crucial para qualquer organizacao, incluindo a
Marinha Portuguesa. A evolucao do ensino da lideranga na Marinha Portuguesatem
sido um processo constante de adaptagdo as mudangas na sociedade e na
tecnologia.

Ao longo dos anos, a Marinha Portuguesa tem enfatizado cada vez mais a
importancia da lideranga como uma competéncia essencial para os seus militares.
O treino da lideranga é ministrado em todos os niveis da hierarquia, desde o
recrutamento inicial até aos oficiais superiores.

No entanto, a forma como a lideranga € ensinada e praticada na Marinha
Portuguesa tem evoluido ao longo dos anos. Inicialmente, a lideranca era
frequentemente ensinada de forma hierarquica, com énfase na autoridade e no
comando. Atualmente, a lideranga na Marinha Portuguesa é vista como uma
competéncia mais horizontal e colaborativa, que envolve a capacidade de liderar
equipas e gerir conflitos de forma construtiva.

A Marinha Portuguesa tem também investido em programas de treino de
lideranca mais avancgados, incluindo programas internacionais e intercambios,
que permitem aos seus militares a oportunidade de aprender com outras
organizacgdes e culturas.

Além disso, a Marinha Portuguesa tem incentivado uma abordagem mais
humanista para a lideranca, enfatizando a importancia da empatia, da compaixao
e da ética. A lideranca na Marinha Portuguesa é vista ndo apenas como uma
habilidade técnica, mas também como uma responsabilidade moral.

Na sua esséncia, o exercicio da lideranga envolve a conducgéao e a gestao de
equipas. Um elemento util para compreender o trabalho em equipa é pensar nas
competéncias que os membros da equipa necessitam, tanto para realizar as
tarefas atribuidas, como para funcionar no seio de uma equipa interdependente e
para analisar informacbes vastas, ambiguas e complexas, a fim de tomar as
melhores decisdes possiveis. O desenvolvimento destas competéncias de
lideranga nao s6 desempenha um papel importante na aprendizagem ao longo da
vida, como também ajuda os futuros oficiais a responder positivamente as varias
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situacdes e oportunidades com que irdo deparar-se durante as suas carreiras
profissionais.

Este artigo é composto por cinco seccdes. Apds esta introducéo, a segunda
seccao apresenta alguns antecedentes relevantes. A terceira secgado aborda a
metodologia utilizada. A quarta seccao apresenta os resultados; e na quinta
seccgao efetua-se uma discussao critica, seguida de conclusodes.

8.2. Antecedentes

A area da lideranca é uma area em que o interesse € sobretudo despertado
no contexto profissional, onde os conhecimentos e as competéncias que se
requerem tém de ser desenvolvidas por observacao, experimentagao e treino,
muitas vezes apenas exigidas no on job, sendo que a partir de um conjunto de
experiéncias é que o individuo fica desperto e recetivo a adquirir e a melhorar o seu
nivel de competéncias.

Varios modelos de eficacia das equipas tém sido elaborados por diversos
autores que se dedicaram e dedicam ao estudo e investigacao desta area (Salas,
2004; DeChurch, 2008).

No sentido de se incorporar aspetos temporais e a reflexividade da equipa
sobre a sua atividade, fatores importantes para os processos adaptativos e de
aprendizagem das equipas, um dos modelos que tem tido mais aceitagcdo na
investigacao recente é o denominado IMOI (input-mediator-output-input).

De acordo com o modelo referido, os fatores de processos/mediadores tém
aver com o trabalho em equipa que é desenvolvido para que sejam alcancados os
objetivos, ou realizada a tarefa que € atribuida a equipa. A investigacdo tem
sugerido que a lideranca de equipas € um dos processos comportamentais mais
relevantes que condicionam a eficacia do trabalho em equipa.

A tendéncia das organizacbes para adotarem as equipas como unidade
basica de trabalho levou a necessidade de compreender de que forma a "lideranca
de equipas" é distinta e contribui para um desempenho eficaz das equipas. O que
€ que o lider tem de fazer? Quais os tragcos comportamentais mais adequados?
Quais sao as suas fungdes? Estas questdes conduziram a chamada "abordagem
funcional da lideranga", em que a equipa se torna o elemento fundamental.

De uma maneira geral, aabordagem funcional encara a lideranga em termos
das fungdes que devem ser desempenhadas pelo lider de modo a ir de encontro as
necessidades da equipa. Nesse sentido o papel do lider é o de apoiar a equipa na
realizagcdo de uma tarefa comum, manter a equipa coesa e assegurar que cada
membro faga o seu melhor. Assim, alideranca de equipas pode ser genericamente
operacionalizada, enquanto processo social e dindmico de resolugdo de
problemas, tendo por base um conjunto de comportamentos promovidos pelo lider
em torno das seguintes fung¢des de lideranga: busca e elaboragao de informacao
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relevante para a equipa; uso dessa informacdo na tomada de deciséo; gestdo dos
recursos humanos disponiveis e gestdo dos recursos materiais.

Na formacgao profissional, os métodos mais utilizados sao a simulagéo, a
modelagem e o role-play, os quais fornecem maior proximidade com as situagdes
reais, e permitem aos formandos treinar as competéncias em contextos
adequados, onde sdo confrontados com o imediato feedback dos formadores. Esta
metodologia possibilita-lhes a oportunidade de repetirem o0s exercicios,
experimentarem e testarem varias opcbdes e métodos, que em contexto
profissional ndo ousariam tentar, em virtude dos custos e riscos de insucesso
serem elevados.

A lideranca funcional pode ser caracterizada como um processo de
resolucdo de problemas que afetam o desempenho e a eficacia duma equipa.
Neste contexto, o lider é responsavel por: (1) diagnosticar os problemas que podem
impedir a realizacdo dos objetivos da equipa, (2) gerar e planear as solugdes
adequadas, e (3) implementar essas solugbes num contexto social complexo
através de um conjunto sequencial de trés funcdes genéricas que incluem: (i)
procurar e estruturar informacéao, (ii) utilizar informagéao para resolver problemas,
e (iii) gerir recursos humanos e materiais (McGrath, 1962; DeChurch, 2008; Burke,
2006).

Este modelo de lideranga de equipas baseia-se em quatro competéncias de
lideranga: (1) a competéncia para clarificar a situagao, (2) a competéncia para
clarificar a estratégia, (3) a competéncia para coordenar e (4) a competéncia para
facilitar a aprendizagem, e que se ajustam as fases sequenciais de um ciclo de
tarefas. Neste ciclo de tarefas em trés fases, a primeira fase, a fase de preacao,
envolve a avaliagdo da situacao e a estruturacgao estratégica. Na segunda fase do
ciclo da tarefa - a fase da acao - tem lugar o envolvimento efetivo na agéo, ou seja,
a realizacao da tarefa de facto. Na terceira fase deste ciclo - a fase de pds-agao -
deve haver uma reflexao sobre o desempenho realizado (Santos, 2008, 2015).

Na fase de clarificacdo da estratégia do modelo de liderancga funcional de
equipas pretende-se que o lider definaum plano de agcao para aresolucao da tarefa
proposta (Santos et al., 2015). Em especial nas tarefas mais complexas € util o lider
utilizar uma ferramenta que lhe permita evitar omissdes. Nesta 6tica, além da
nocao de planeamento e de plano de acao e do conceito de eficacia e eficiéncia,
introduz-se uma metodologia que facilmente pode ser adaptada a diversas
circunstancias e tipos de tarefas: 6W2H.

O Plano de Acéo (PA), também conhecido por Plano de Atividades ou Plano
de Trabalho, € uma ferramenta simples e eficiente para o planeamento e
acompanhamento de atividades, podendo ser utilizado desde uma simples tarefa
até as tarefas de maior complexidade. Em geral, um Plano de Acao deve
contemplar os seguintes aspetos: objetivo geral (a ser alcangado com o Plano de
Acao); lista de acbes (e de atividades a serem executadas); data de inicio e de fim
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(previsto para cada acéo ou atividade); orcamento previsto ou tempo para cada
acao (ou atividade); responsavel pela execugdo; objetivos de cada agao (ou
atividade a ser executada); riscos previstos e plano de contingéncia.

A elaboracdo de um Plano de Agdo com a metodologia 6W2H é
extremamente simples e pratico, podendo ser util em inUmeros momentos e areas
de uma organizacao, sendo utilizada desde o planeamento estratégico (a nivel
institucional — longo prazo), tatico (a nivel intermédio — médio prazo) e operacional
(curto prazo), até ao planeamento e acompanhamento de pequenos projetos ou
mesmo de atividades rotineiras.

A metodologia 6W2H nada mais € do que uma checklist de atividades,
prazos e responsabilidades que devem ser desenvolvidas com o maximo de clareza
e de eficiéncia por todos os envolvidos num projeto.

Esta metodologia € composta por oito campos em que devem constar as
seguintes informacoes:

° Acéo ou atividade que deve ser executada ou o problema ou o desafio
que deve ser solucionado (What?);

° Justificacdo dos motivos e objetivos do que estd a ser executado ou
solucionado (Why?);

° Definicao de quem sera (serdo) o (s) responsavel (eis) pela execugao do
que foi planeado (Who?);

° Informacao sobre onde cada um dos procedimentos sera executado
(Where?);

. Cronograma sobre quando ocorrerao os procedimentos (When?);

° Definicdo de com que recursos sera feito (With?);

° Explicacido sobre como serdo executados os procedimentos para atingir
0s objetivos pré-estabelecidos (How?);

° Limitagdo de quanto custara cada procedimento e o custo total do que
sera feito (How much?).

Nao sao necessarios softwares, equipamentos, ou outro grande
investimento para a utilizacdo da metodologia 6W2H: pode ser utilizado um quadro
em branco, uma folha de papel ou uma folha de calculo ou qualquer outro
instrumento de preferéncia do lider, pois tudo o que precisa € de um meio para
colocar as oito questdes (os 6W e os 2H) e comunicar o que precisa de ser feito a
sua equipa (exemplo na tabela).
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Tabela 1: Exemplo de um quadro com a aplicacao da metodologia 6W2H
Fonte: Autor, 2026

6W2H
PROIJETO Nome do projeto
STATUS Em definigédo
NIVEL DE IMPORTANCIA Alto
NIVEL DE URGENCIA Alto
WHAT? O que sera feito no projeto?
WHY? Porque sera feito?
Nome do elemento 1
WHO? Nome do elemento 2
Nome do elemento 3
Nome do elemento 4
WHEN? Data c?e inicio
Data final
WHERE? Onde sera desenvolvido este projeto?
WITH WHAT? Com que recursos sera feito?
Acéo 01 Estado: Concluido
Acéo 02 Estado:
Cancelado
HOW? Acéo 03 Estado: Concluido
Acéo 04 Estado: Ainiciar
Acéo 05 Estado: Ainiciar
Acéo 06 Estado: Standby
HOW MUCH? Valor financeiro ou tempo

8.3. Metodologia

O universo de participantes neste estudo consistiu num total de 161
militares que frequentaram os cursos de lideranca no Departamento de Formacéao
em Comportamento Organizacional, na Escola de Fuzileiros. Nomeadamente, 152
militares que participaram nas avaliagdes de tarefas praticas de lideranga (TPL)
com a introducdo da metodologia 6W2H durante a fase de clarificagcdo da
estratégia, e um grupo de controlo de 9 militares que apenas participaram nas
avaliacOes das tarefas praticas de lideranca (TPL).

8.3.1. Procedimento

O modelo de liderangca funcional atualmente utilizado na Marinha
Portuguesa é operacionalizado através das chamadas Tarefas Praticas de
Lideranca (TPL). A atribuicdo de uma misséo ou tarefa a uma equipa significa que a
equipa é confrontada com a situacao de a realizar de acordo com os requisitos e
condicoes estabelecidos. Uma vez atribuida uma tarefa a equipa, o modelo de
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lideranga funcional desenvolve-se através das seguintes fases (as quais incluem
avaliacdo das competéncias mencionadas):

Fase 1 (Avaliacao inicial da situacao) - Nesta fase inicial, é particularmente
importante recolher e tratar a informagao que permitird ao lider desenvolver a
competéncia clarificar a situacao.

Fase 2 (Avaliagao da situacao pela equipa) - Esta fase comega com a
reuniao preparatdria da equipa onde o lider, ao clarificar a situacao, facilita a
equipa em termos de partilha, discussdo e estruturagcdo da informacéo
considerada relevante para a realizagao da tarefa. Esta competéncia de liderancga
leva a equipa a desenvolver um modelo mental partilhado da situagéo,
desenvolvendo a competéncia clarificar a situagéo.

Fase 3 (Estruturacao Estratégica) - Esta fase visa desenvolver a forma como
aequiparesolve a tarefa, formulando a estratégia e planeando as atividades, sendo
promovida pelo lider através da competéncia de clarificagdo da estratégia. Os
membros da equipa sdo confrontados com a necessidade de definir um plano de
trabalho e de atribuir responsabilidades. E nesta fase que se introduz a
metodologia 6W2H, que compreende a avaliacdo do militar conforme a seguinte
grelha de avaliagio:
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Tabela 2 - Grelha de Avaliagao 6W2H

Fonte: Autor, 2026

N.° Item Avaliagcao Maxima
Coordena eficientemente a equipa e recursos para executar o
A Coordena o plano e estrutura ~
planeamento e o plano de agéo.
B Define o conceito de Define todos os aspetos relacionados com o conceito de execugao com
o execucgao usando 6W2H rigor, criatividade e imaginagéao.
S, c Define detalhadamente o Define o plano de uma forma completa, e sequencial atribuindo recursos
Z: plano usando 6W2H humanos e materiais
c - v - =
© o . Incluiu elementos graficos de apoio com pormenores de execugao e
o D Inclui graficos para apoio . .
legendados, que fornecem uma perspetiva global e integrada da prova;
Favorece a cooperagéao e - . .
. Favorece a cooperagéao do grupo atuando de forma proactiva e eficaz na
E gere conflitos na fase do - .
resolucao de conflitos;
planeamento
Contempla todos os elementos do plano agéo, o desenvolve-os de forma
Contempla os elementos do - e e .
A ~ adequada, utiliza recursos didaticos bem estruturado e uteis, e foi
plano de agéo - Estrutura . . L .
utilizada uma estratégia de motivagao eficaz;
B Definiu fungdes e atribui os Atribui as fungdes e os recursos nominalmente e sensibiliza o grupo para
w recursos nominalmente a seguranca fisica;
i%
E C Verifica a compreensao Verifica a compreensao, pergunta se ha duvidas, esclarece-as e testa-as;
Capacidades de . . . ~
. B - Comunica com o grupo, transmite a informagéo, argumenta e desenvolve
D comunicagéao e gestdo do . . -
os conceitos com elevada clareza e rigor no tempo atribuido;
tempo
A Adequabilidade e execugao Planeamento inicial adequado e cumprido na integra;
conforme planeamento
B Coordena a execugao da Coordena eficientemente os esforgos e os recursos atribuidos para a
tarefa execugao correta da tarefa;
C Motiva o grupo Motiva sistematicamente o grupo e com sentido de oportunidade;
° D Estimula a cooperagédoea Estimula a cooperagéao e a entreajuda, apercebendo-se das dificuldades,
© . L ~
'g entreajuda. fomentando e otimizando a colaboracéo entre os elementos do grupo;
3 . Revela seguranga, confianga e firmeza mesmo em situagdes de maior
X E Revela autoconfianga ~ o .
tensédo transmitindo confianga ao grupo;
F Lida com os imponderaveise | Lida com os imponderdveis com éxito (ativo durante a prova) e gere bem o
gere o tempo tempo (sem pausas), incentivando o grupo constantemente;
G Alcanca os objetivos com Alcancga os objetivos da prova em tempo, de forma organizada e cumpre
eficacia e organizagéo. todas as limitagoes;
H Coordena a execugéao com Controla as agdes de todos os elementos do grupo, prevendo situagdes
seguranca. de risco e ndo permitindo atos que comprometam a seguranga;
Analisa os aspetos positivos
e a melhorar do planeamento | Analisa criticamente os aspetos positivos e a melhorar do planeamento e
A e organizacao da tarefa em organizagao da tarefa e retira ilagbes para o futuro em fungéo dos
funcéo dos resultados resultados obtidos.
o obtidos
‘5 Analisa os aspetos positivos . . .
- Analisa criticamente os aspetos positivos e a melhorar do grupo e os
o e a melhorar do grupo e da L ~
[] B ~ aspetos de seguranca e retira ilagbes para o futuro em fungéo dos
(a} seguranca em fungao dos A
. resultados obtidos;
resultados obtidos.
Efetua uma autoavaliagao referindo os aspetos positivos e a melhorar do
(] Efetua a autoavaliagao desempenho e retira ilagbes para o futuro em fungéao dos resultados

obtidos;
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Fase 4 (Acao) - Nesta fase, de natureza essencialmente comportamental, a
equipa é envolvida numa série de processos que conduzem a execugao da tarefae
do planeamento, realizados na fase de estruturacio estratégica. Durante a fase de
acao, o papel principal do lider deve ser o de facilitar os processos de interagao da
equipa, através da competéncia de coordenacéo (Marks et al., 2001).

Fase 5 (Reflexdo) - Uma vez concluida a tarefa, segue-se afase de avaliagcao
final com uma reuniao pés-acao. A fase de reflexdo termina com a analise coletiva
daequipa sobre a eficiéncia dos processos e a eficacia dos resultados alcangados.
Nesta fase, o papel do lider é o de incentivar a equipa a analisar as situacoes,
refletir sobre elas e extrair aprendizagens e licdes aprendidas que possam ser
posteriormente utilizadas, através da competéncia de facilitacdo da
aprendizagem.

O estudo realizado teve por base um grupo de controlo, composto por nove
militares, que cumpriu as tarefas praticas de lideranga com base nos métodos da
lideranga funcional, e um grupo composto por 152 militares aos quais, durante a
fase de coordenacao da estratégia, nomeadamente na fase de desenvolvimento do
plano de acdo para o cumprimento da tarefa, lhes foi explicado e proporcionado a
metodologia 6W2H, sendo avaliados de acordo com a grelha apresentada na
tabela 2, indo posteriormente cumprir as tarefas praticas de lideranga, com base
nos métodos da lideranga funcional.

8.3.2. Avaliacao

Em termos de lideranca de equipas, segue-se os seguintes indicadores /
instrumentos:

Os indicadores comportamentais devem ser comportamentos especificos
a atingir, nomeadamente se o lider nomeado:

° Foi claro e explicito na transmissao dos objetivos a equipa;

° Envolveu sempre os elementos da equipa na definicdo dos objetivos;
. Delegou tarefas e atribuiu recursos;

° Apoiou e prestou assisténcia a equipa.

Osinstrumentos de medida sdo, como o nome indica, instrumentos usados
para verificar os indicadores de medida, medir o nivel da atualizagcdo da
competéncia, como por exemplo inquéritos, ou grelhas de observacgéao do lider.

A eficacia dos lideres é medida através da produtividade das equipas que
lideram, ou seja, amedida em que as equipas atingem o objetivo final definido para
cada tarefa. Regra geral, as competéncias funcionais de lideranca de equipas sao
avaliadas através da grelha de observacao comportamental.
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Tabela 3: Grelha de avaliacao da eficacia do lider
Fonte: Autor, 2026

Chefe de Equipa

-

. CLARIFICA A SITUAGAO 1 2 3 4 5

a. Definiu o objetivo (O qué ?)

b. Explicou a tarefa e constrangimentos (Como ?)

o

. Objetivou a tarefa (Para qué ?)

o

. Informa sobre recursos e limitagoes

o

. Verifica a compreenséao

N

. CLARIFICA A ESTRATEGIA

[

. Apresenta o plano

b. Solicita sugestoes

o

. Explica o plano final

o

. Atribui fungbes e recursos nominalmente

[

. Verifica a compreensao

w

. COORDENA

a. Coordena a execugéo da tarefa e atualiza a informacgéo

b. Motiva o grupo

c. Apoia o grupo

d. Cumpre o planeamento

e. Favorece a compreensao e gere conflitos

f. Coordena a execugao com seguranga

g. Cumpre o tempo / limitagdes

E-Y

. FACILITA A APRENDIZAGEM

[

. Analisa os aspetos positivos e a melhorar (planeamento e organizagao)

b. Analisa os aspetos positivos e a melhorar (equipa e seguranca)

(2]

. Efetua a autoavaliagcao

Total parcial:

Total=LI: |

8.3.3. Resultados

Foi desenvolvido e testado um modelo de lideranga de equipas que redne
os pressupostos basicos da lideranga funcional, ou seja, aresolugao de problemas
emergentes no contexto da realizagdo da tarefa de uma equipa, cujo ciclo se
caracteriza por periodos de preacao, acao e pds-acao, em que os lideres intervém
especificamente como promotores e facilitadores dos processos de interagcao
mais relevantes para a eficacia da equipa (Santos et al., 2015).

Foi estabelecido um grupo de controlo de nove militares que realizaram as
tarefas praticas de liderancga, de acordo com o ensinado nos cursos de lideranca
da Marinha Portuguesa, de forma a verificar a eficacia das acoes de lideranca. Para
a conducao deste estudo, introduziu-se e metodologia 6W2H durante a fase de
clarificar a estratégia, nomeadamente durante o estabelecimento do plano de
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acao, para um grupo de 152 militares, de forma a verificar se a eficacia das agodes

de lideranca aumentava.

Frequency

Tabela 4: Estatisticas Descritivas
Fonte: Autor, 2025

Mean Std. Deviation N
Clarificagéo Situagéao (TPL) 16,3333 1,80278 9
Clarificacao Situagéao (TPL + 6W2H) 18,2237 1,94016 152
Clarificagéo Estratégia (TPL) 10,2222 1,64148 9
Clarificagao Estratégia (TPL + 6W2H) 14,0461 2,95964 152
Coordenacao (TPL) 19,2222 2,86259 9
Coordenacéao (TPL + 6W2H) 18,8421 6,36121 152
Facilitagcao Aprendizagem (TPL) 6,2222 0,83333 9
Facilitagado Aprendizagem (TPL + 6W2H) 7,2303 1,94450 152
Eficacia Lideranga (TPL "s) 52,0000 2,69258 9
Eficacia Lideranga (TPL "s + 6W2H) 58,3421 8,01580 152
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Figura 1: Clarifica a Situacao (TPL)
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Figura 2: Clarifica a Situacgéao (TPL + 6W2H)
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Figura 4: Clarifica a Estratégia (TPL + 6W2H)
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Figura 10: Eficacia da Lideranca (TPL + 6W2H)

Os resultados revelaram um aumento geral da eficacia das agdes de
lideranga depois de introduzida a metodologia 6W2H, de uma média final de 52
para uma média final de 58,3421, subindo em todas as competéncias da lideranca

funcional, com excecao da competéncia coordenacdo. Esta excegdo pode
facilmente ser explicada pela introducao da metodologia 6W2H durante o plano de

=
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acao, uma vez que este planeia o controlo das atividades que serdo necessarias
para alcancgar objetivos e metas, contendo esquemas com pormenores de
execugao, atuando como facilitador da comunicagcdo e guia de atuagado nas
atividades. Assim, os planos de agcao garantem que as atividades sejam realizadas
de forma organizada, permitindo que a meta definida seja cumprida com sucesso,
de modo eficiente e eficaz, ndo havendo necessidade de o lider da equipe estar a
efetuar reajustes no plano inicialmente tragcado.

8.4. Discussao e Conclusoes

Foi através dos estudos de Santos, que se procurou avangar no
conhecimento sobre a lideranga de equipas na Marinha Portuguesa,
nomeadamente através dos mecanismos pelos quais os lideres podem influenciar
a eficacia de uma equipa, mostrando que a teoria da lideranga funcional é um
quadro tedrico adequado para estudar a lideranga de equipas e analisar a sua
eficacia; que o modelo de lideranga desenvolvido pode funcionar como uma
ferramenta adequada para o desenvolvimento de competéncias de lideranga e que
esse desenvolvimento € uma intervengao eficaz para melhorar a eficacia das
equipas, e que a intervengao dos lideres através do desenvolvimento de modelos
mentais das equipas € um mecanismo adequado para promover a eficacia das
mesmas.

O modelo de lideranca de equipas desenvolvido com base na lideranca
funcional enquadra-se num contexto de resolugcdo de problemas associados a
equipas que realizam tarefas nao estruturadas, que exigem diferentes contributos
dos seus membros. Aresolucao destas tarefas esta fortemente condicionada pelo
fator tempo (i.e., pela sua urgéncia ou emergéncia), sendo essaresolucao um fator
critico (i.e., pela necessidade imperiosa da sua realizacao eficaz); por outras
palavras, as tarefas tém de ser realizadas num curto espaco de tempo sem
possibilidade de testar varias opg¢des de resolucao.

Com a introducdo da metodologia 6W2H durante a fase de clarificacdo da
estratégia, nomeadamente durante o desenvolvimento do plano de acao, onde o
lider e a equipe respondem a oito perguntas fundamentais para elaborar o plano de
acao, designadamente: why?, what?, where?, with?, who?, when?, how?, e how
much?, verificou-se um acréscimo da eficacia das agdes de lideranga por parte do
lider e dos membros da equipe.

Outra conclusao importante a retirar desta investigacdo diz respeito ao
impacto do programa de formacéao na eficacia da equipa. Os resultados sugerem
que o programa de lideranga funcional em questéo, levou ao desenvolvimento da
eficacia da equipa através do desenvolvimento de competéncias de lideranga,
principalmente através da competéncias de clarificacdo da situagao, clarificacao
da estratégia e facilitacdo da aprendizagem e, em menor grau, através da
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competéncia da coordenagao, uma vez que o lider com a introdugcdo da
metodologia 6W2H durante o plano de acdo, garante que as atividades sejam
realizadas de forma organizada, permitindo que a meta definida seja cumpridacom
sucesso, de modo eficiente e eficaz, ndo havendo necessidade de o lider da equipe
estar a efetuar reajustes no plano inicialmente tragcado .

Os resultados desta investigacao mostraram que a lideranga pode dar um
contributo importante para a eficacia das equipas e que os decisores
organizacionais devem prestar mais atencdo e compreender melhor este
processo, através da implementacao dessas solugdes num contexto social
complexo seguindo um conjunto sequencial de trés fungbes genéricas que
incluem:

. Procurar e estruturar informacéo;
° Utilizar informacéo para resolver problemas;
. Gerir recursos humanos e materiais.

Desta forma consegue-se uma melhoria da comunicacao intergrupal e da
coordenacao entre fungdes operacionais; e o reforco da capacidade de
planeamento, utilizando a metodologia 6W2H.

Com base no modelo tedrico testado e na subsequente validacado do
programa de desenvolvimento de competéncias, os resultados obtidos sugerem
qgue este modelo de lideranga de equipas € um mecanismo util para melhorar a
eficacia das mesmas.

Os resultados mostraram que o impacto da lideranga na eficacia da equipa
antes da formacdo se baseava fundamentalmente na competéncia de
coordenacao dos lideres. Apds o programa de formacgdo, as competéncias de
clarificagao da situacao, clarificacdo da estratégia e facilitagcdo da aprendizagem
ganharam um peso equivalente ao da competéncia de coordenacdo, sendo
responsavel por um aumento significativo da eficacia de lideranga das equipas.

A pratica mostra que as equipas que aplicam consistentemente o Modelo
de Lideranga Funcional se tornam mais eficazes, mesmo quando confrontadas
com tarefas de complexidade crescente.
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Capitulo 9

LIDERANCA NA LOGISTICA MILITAR: MECANISMOS,
COMPETENCIAS E MEDIDAS PARA O SUCESSO
OPERACIONAL

ARMINDO SILVA FRIAS
Capitao-de-fragata | Coordenador do Departamento de Humanidades e Gestao
Escola Naval

O presente capitulo analisa a relagao entre a lideranga e o desempenho na
logistica militar, entendida como um sistema sociotécnico sujeito a incerteza,
atrito e ameaca. Sao identificados os mecanismos causais através dos quais a
lideranca molda os resultados: clarificacdo de prioridades e compromissos,
melhoria da compreensédo da situacdo e da tomada de decisdo, disciplina de
execugao suportada por um ritmo de combate, delegacdo com limites e controlo
inteligente, coordenacdo com multiplos intervenientes sem autoridade direta e
consolidagdo de uma cultura de seguranca, ética e aprendizagem. Estes
mecanismos sdo enquadrados por quadros tedricos de lideranca relevantes,
nomeadamente os de comando e controlo, situacional, transacional,
transformacional, distribuido e de organizagdo de alta fiabilidade. O capitulo
organiza as competéncias nucleares do lider logistico em comportamentos
observaveis e erros comuns, incluindo a credibilidade da lideranca técnica, o
pensamento sistémico, a tomada de decisdo em situacdo de incerteza, a
comunicagao operacional, a influéncia/negociacao e a literacia digital e de dados.
Por fim, é apresentado o modelo LIDLOG, que estabelece uma ligacdo entre o
contexto, as praticas de liderancga, os mediadores organizacionais e os resultados
em termos de fiabilidade, resiliéncia, prontidao e legitimidade.

9.1. Introducao

As Forcas Armadas operam em ambientes VUCA (volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade), realizando operacdes conjuntas e multinacionais,
gerindo cadeias de abastecimento globais, enfrentando ameacas hibridas e
competindo pelo dominio do espaco fisico e da informacdo. Em paralelo, os
recursos tendem a ser cada vez mais escassos e a estar sujeitos a um maior
escrutinio publico, com exigéncias acrescidas de eficiéncia, transparéncia e
sustentabilidade na gestdo dos bens publicos. Neste contexto, € cada vez mais
necessario encontrar solugdes que conciliem o desempenho operacional com
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robustez e responsabilidade. A gestao ‘simples’, no sentido de executar rotinas e
otimizar localmente, revela-se insuficiente. A lideranca permite maximizar os
resultados, gerir compromissos de forma consciente, criar resili€ncia e assegurar
um ajuste rapido quando os pressupostos do planeamento falham.

Nas operacdes militares, as falhas logisticas nao acontecem apenas por
falta de recursos; muitas vezes, sao causadas por atritos internos as organizagoes,
incertezas, indecisbes e alocacado incorreta de recursos, aspetos em que a
lideranca é decisiva. A disponibilidade de recursos é uma condicdo necessaria,
mas raramente suficiente. O que distingue os sistemas logisticos eficazes é a sua
capacidade de transformar recursos em prontiddo e sustentagdo, através da
coordenacao, execucgao disciplinada, gestao de risco e adaptagao continua. Na
pratica, a mesma alocacao de veiculos, combustivel, pecas sobressalentes ou
capacidade de transporte pode produzir resultados completamente diferentes,
dependendo da clareza das prioridades e da qualidade da sincronizagcao entre
funcoes e da consisténcia natomada de decisbes em toda a cadeia.

Neste estudo, o termo "logistica" refere-se ao conjunto de atividades
destinadas a resolver problemas de fornecimento de materiais e servicos em
termos de quantidade, qualidade, tempo e local adequados, de modo a criar,
sustentar e retrair forgas. A logistica integra processos e capacidades como o
abastecimento, o transporte, a manutengao, as infraestruturas, o pessoal e a
saude, bem como os mecanismos de planeamento e controlo que garantem que
0s orgaos de apoio logistico asseguram a continuidade da execucao do ciclo
logistico e afiabilidade dos fluxos de materiais e servigos. Embora menos frequente
e por vezes menosprezada, a logistica inversa também ocorre no contexto militar,
nomeadamente através da recolha, separagdao e encaminhamento de residuos e
materiais durante e apds o conflito. Esta dimensao tem impactos operacionais,
legais e reputacionais, ndo devendo, por isso, ser considerada marginal.

A atividade logistica é multidisciplinar e frequentemente complexa,
contribuindo para a resolucao de problemas logisticos através de varias entidades
com interdependéncias fortes e pontos de relacionamento criticas. Esta natureza
sistémica implica que o desempenho emerge da operacdo em rede e da qualidade
das ligacOes estabelecidas, e ndo apenas da eficiéncia local de cada elemento.
Neste contexto, a lideranca tem um papel essencial no alinhamento dos diversos
intervenientes, na minimizacdo de atritos, na clarificacdo de prioridades, no
estabelecimento de ritmos de operacéo e na criagao de disciplina de execugdo em
situacdes de incerteza.

Arelevancia da logistica para as operagdes militares é evidente no apoio ao
poder de combate e no funcionamento diario das Forcas Armadas, na medida em
que sustenta toda a atividade administrativa e operacional relativa a preparagao e
regeneracao das forgas. As decisdes e praticas logisticas em tempo de paztém um



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 175

impacto direto na prontiddo em tempo de crise, o que reforca a necessidade de
uma lideranca consistente e orientada para os resultados.

A logistica militar tem caracteristicas especificas que aumentam a
importancia da liderangca. Opera em ambientes de risco e ameaca, onde a
vulnerabilidade das rotas, dos pontos de armazenagem, dos centros de transporte
e dos sistemas de informacao pode ser explorada pelo adversario. Basta analisar a
tipologia dos alvos selecionados por ambos os lados no atual conflito russo-
ucraniano para se verificar que a rede de producéo e distribuicdo de energia, a
infraestrutura de manutencao de equipamento, os locais de armazenamento de
ativos militares e de energia, os centros de treino e a rede de transporte sao alvos
preferenciais. A isto acrescem as restricdes legais e as regras de empenhamento
(ROE), que condicionam a movimentacao de bens, o estabelecimento de
prioridades, a interagdo com os atores civis e as modalidades de apoio a
implementar, impondo limites adicionais ao "6timo" técnico. A exigéncia de
interoperabilidade, tanto entre os ramos das Forgcas Armadas (operagdes
conjuntas) como entre nacbes (operagcbes combinadas), introduz uma
complexidade adicional, particularmente no que se refere as normas, aos
procedimentos, aos sistemas de informacao, a codificagcao e a coexisténcia entre
diferentes culturas organizacionais.

A tomada de decisdes logisticas ocorre frequentemente sob pressao de
tempo, com incerteza e com informacado incompleta. Falhas de comunicacéo,
atrasos, dados incompletos e mudancas rapidas no ambiente operacional exigem
uma analise objetiva e a capacidade de decidir com informacao suficiente, embora
raramente completa. A letalidade e o impacto direto na prote¢cédo das forgas tornam
os erros logisticos particularmente graves: os atrasos, as interrupcdes, a
manutencao inadequada ou as falhas de seguranga podem resultar na perda de
vidas e no fracasso da misséo.

Adicionalmente, a logistica militar exige constantes compromissos e
escolhas dificeis: rapidez versus seguranca, eficiéncia versus redundancia,
centralizagdo versus autonomia. Estes compromissos ndo sdo meramente
técnicos, mas sim decisdées de comando e controlo que exigem lideranca para
clarificar critérios, estabelecer limites e garantir a coeréncia entre a intencao
operacional e a execucao logistica. A diversidade e variabilidade dos parceiros (a
nacao anfitrid, organizagcdes internacionais, a industria, empreiteiros,
fornecedores e outras partes interessadas) aumentam a incerteza e o risco,
exigindo capacidades de coordenacado e influéncia que vao para além da
autoridade formal. Em ambientes multiculturais, operagdes multidominio e
interacdes civis-militares (CIMIC), a lideranca logistica deve garantir a unidade dos
esforcos, apesar das diferencas linguisticas, de prioridades, de praticas e de
limitacoes.
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Embora o desempenho logistico possa e deva ser monitorizado com base
em critérios e indicadores especificos (por exemplo, prontidao, disponibilidade,
entregas completas e atempadas, tempo do ciclo de abastecimento, custo total,
fiabilidade, adaptabilidade ou resiliéncia), o contexto militar exige uma atencgéo
acrescida a ética, disciplina, responsabilidade e transparéncia nas decisdes de
abastecimento e priorizagdo. A integridade dos inventarios, a transparéncia
(accountability) no processo de contratagcdo e a consisténcia na alocacao de
recursos em situacbes de escassez sdo componentes da agilidade e da
legitimidade institucional e ndo meros requisitos administrativos.

Para atingir os seus objetivos, a logistica deve ser compreendida como uma
ciéncia e uma arte: uma ciéncia, pois baseia-se em métodos, planeamento,
métricas e analises; uma arte, pois permite o discernimento, a experiéncia e a
lideranca em situacdes desafiantes. Para alcancar os resultados pretendidos, ndo
basta gerir processos: é necessario liderar pessoas, tomar decisdes e gerir
relacdes.

O objetivo principal deste capitulo é apresentar um quadro pratico que
relacione comportamentos de lideranga com efeitos logisticos, proporcionando
ensinamentos aplicaveis a comandantes e profissionais da logistica. Como
objetivos derivados, identificam-se:

a. identificar de que forma a lideranga afeta o desempenho logistico,
explicando os mecanismos causais relevantes;

b. identificar os estilos de lideranca e as competéncias com maior
relevancia no contexto de operacoes logisticas de cariz militar, com
enfoque no nivel operacional.

Para alcancgar estes objetivos, sera implementada uma metodologia de
trabalho exploratdrio, baseada numa revisao da literatura, que servira de suporte a
conceitos, mecanismos e referenciais tedricos. Esta revisdo sera complementada
com a experiéncia profissional dos autores, que serd utilizada de forma reflexiva
para contextualizar implicacées e reforcar a aplicabilidade, sem qualquer
pretensao de generalizacao estatistica.

O estudo centra-se essencialmente na logistica militar ao nivel operacional.
Nao se pretende realizar uma analise exaustiva da logistica estratégica nacional,
da politica industrial de defesa ou de toda a arquitetura de aquisicdo. Estas
dimensodes sao apenas consideradas quando necessario para enquadrar as
decisdes e os constrangimentos que afetam o desempenho logistico no teatro de
operagoes.

Este capitulo estd estruturado em seis secgdes. Para além desta
introducao, a seccao 2 identifica um conjunto de comportamentos relativos a
atividade logistica em que a lideranca pode alterar o respetivo resultado. A seccao
3 estabelece a relagao entre diferentes quadros tedéricos de lideranga e a sua
aplicabilidade a diversas situag¢des da atividade logistica. A secg¢ao 4 identifica um
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conjunto de competéncias nucleares do lider em logistica militar. A seccao 5
apresenta uma sintese critica e propde um modelo integrador. Por fim, a seccéo 6
apresenta as conclusoes.

9.2. Mecanismos causais: como a lideranga influencia o
desempenho logistico

Neste capitulo, é apresentado um conjunto de comportamentos relativos a
atividade logistica em que a lideranga pode alterar o respetivo resultado. Por
"mecanismos" entende-se as pontes que ligam comportamentos de lideranca a
resultados logisticos observaveis. Ndo se trata de afirmar que a lideranca
"melhora" a logistica de forma genérica, mas sim de explicitar as vias concretas
através das quais isso acontece. Por exemplo, certas decisdes e rotinas reduzem
atritos, diminuem a variabilidade, aceleram o ciclo de decisdo-execucédo e
aumentam a robustez do sistema. Na logistica militar, estes mecanismos
manifestam-se sobretudo na capacidade de transformar recursos
(frequentemente escassos e distribuidos) em prontiddo, disponibilidade,
fiabilidade e resiliéncia, em ambientes onde ainformagao é incompleta e a pressao
é permanente.

9.2.1. Definicao de objetivos e prioridades

Ao definir o plano para resolver qualquer problema logistico, é necessario
nao so definir os objetivos, mas também as prioridades logisticas, para que todos
os intervenientes saibam, em cada momento, "o que importa preservar" e "o que é
aceitavel sacrificar" para cumprir a missao.

Prioridades claras orientam a afetacdo de recursos limitados, a
identificacdo de pontos criticos, a sequenciacdo de tarefas e a aceitacao
consciente do risco. Ao reduzir a ambiguidade, encurtam o tempo de deciséao,
evitam o trabalho duplicado e impedem que o sistema se disperse em
"microurgéncias" concorrentes.

Para a sua operacionalizacdo, em cada fase do apoio logistico, devem ser
tomadas as seguintes medidas:

(1) ser definidas duas ou trés prioridades, em vez de listas extensas que,
por serem demasiado detalhadas, podem gerar conflitos;

(2) explicitar os critérios considerados na definicdo das prioridades, de
modo a permitir compreender o motivo do seu estabelecimento e a
conferir flexibilidade para as ajustar durante a operacgao (por exemplo, o
impacto na prontiddo ou a restricdo da janela temporal);

(3) clarificar "quem decide o qué" e em que condicdes a decisdo é
escalada.
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O planeamento e a apresentagao de relatérios devem refletir essas
prioridades, em vez de apenas replicarem listas de pedidos.

Neste &mbito, as principais falhas referem-se a definicao de prioridades que
mudam diariamente sem justificacao, a auséncia de critérios que leva a decisdes
ad hoc, a competigcao por recursos com base na influéncia e nao na necessidade
operacional, ou ao estabelecimento de uma cultura de "tudo é prioritario", o que,
na pratica, equivale a ndo existirem prioridades.

A titulo de exemplo, refira-se o que aconteceu durante a Campanha do
Noroeste da Europa em 1944: o avancgo acelerado das forgas norte-americanas
ultrapassou a capacidade logistica, sobretudo a capacidade de transporte
rodoviario, o que levou a disputas por camides, combustivel e munigdes entre as
varias forcas aliadas. A auséncia de critérios consistentes fomentou prioridades
volateis e decisbes ad hoc, reduzindo a continuidade do apoio (Van Creveld, 2004).
Um segundo exemplo é a Guerra do Golfo, Operagdo Escudo do
Deserto/Tempestade no Deserto (1990-1991), em que, segundo Pagonis (1992), a
lideranca logistica do Comando Central dos EUA impbs uma disciplina de
prioridades para evitar que tudo fosse urgente: critérios explicitos de precedéncia
alinhados com o plano operacional, rotinas diarias de coordenacdo e forte
visibilidade das cargas. Tal reduziu as decisbes ad hoc e a competicdo entre
unidades.

9.2.2. Coordenacéo e sincronizagcdo em rede

A atividade logistica depende, em grande medida, da capacidade de criar
rotinas e de estabelecer fungbes e ligagbes que sincronizem os diferentes
intervenientes e fungdes desempenhadas (elementos funcionais), garantindo a
unidade de esforgo num sistema inerentemente interdependente. A coordenacao
eficaz da operacao logistica melhora a transferéncia de responsabilidades, reduz a
variabilidade do tempo (por exemplo, picos de pedidos e entregas) e antecipa
conflitos de rotas, capacidades ou prioridades. Ao alinhar ritmos e decisoes,
diminuem-se os atrasos por replaneamento e aumenta-se a fiabilidade do fluxo.

A existéncia de ligagcbes entre as pessoas certas em cada etapa do
processo, de ritmos curtos e regulares de sincronizagdo orientados para a tomada
de decisdo e o ajuste do processo a realidade no terreno e de um quadro comum
da situacéao logistica que permita ter uma visao global sobre os stocks criticos, a
capacidade de transporte, os constrangimentos e as prioridades, € o que permite
observar o estabelecimento de uma rede coordenada e sincronizada. Numa rede
coordenada e sincronizada, é possivel verificar a coeréncia entre a intencao, os
pedidos e a execugdo, existindo um alinhamento entre os varios niveis
hierarquicos.
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Pelo contrario, a rede falha quando ha um funcionamento em silos, em que
cada um procura otimizar a sua parte sem ter em consideracdo a totalidade do
processo logistico.

As falhas tipicas incluem a utilizagdo de uma linguagem nao comum e
inconsistente, a informacéo fluir de forma tardia, incompleta ou incompativel e as
reunides produzirem "consciéncia situacional”, mas ndo decisdes, responsaveis
ou prazos.

Um exemplo da necessidade de coordenacéo e sincronizagdo da rede
logistica é o desembarque de material no porto de Pusan pelo Exército dos EUA e
forcas da ONU, para apoio a operagao Chromite (desembarque em Incheon),
ocorrido na Guerra da Coreia em 1950. Neste caso, foi necessario coordenar a
rececdo de material proveniente de diferentes origens com o seu armazenamento
no porto e a sua posterior expedicdo para a frente de combate, por ferrovia e
rodovia (Appleman, 1992). Outro exemplo foi a necessidade de criar uma rede
logistica naval altamente interdependente, composta por navios de combate,
navios de apoio da Royal Fleet Auxiliary (RFA), transportes civis requisitados,
aviacao e pontos de reabastecimento, durante a Operacao Corporate, na Guerra
das Falklands, em 1982 (Freedman, 2005).

9.2.3. Gestaoderisco eresiliéncia

A gestao de risco e a criagao de resiliéncia na rede logistica referem-se a
capacidade de antecipar perturbagdes e construir robustez e adaptabilidade, de
modo a manter o ritmo operacional sem paralisar a execugao por excesso de
prudéncia. Alideranca deve avaliar os riscos e implementar medidas que permitam
criar redundancias nos pontos criticos, margens de segurangca em termos de
existéncias, tempo ou capacidade, definir rotas e nds alternativos, bem como
planos de continuidade para ocorrer a falhas de sistemas, rotas ou parceiros. A
resiliéncia nao resulta necessariamente da existéncia de mais recursos, mas sim
da definicdo de indicadores de ativacéo (triggers) adequados e da concegao de
opg¢odes que permitam antecipar mudangas durante a operagcéo (Pournader et al.,
2020).

Para uma correta gestao de risco e reforgo da resiliéncia, € necessario
disporde uma lista simples e detalhada, permanentemente atualizada, dos riscos,
dosindicadores que desencadeiam a necessidade de uma decisao (niveis minimos
de existéncias, interrupcao de rotas, degradagao de comunicagdes, entre outros)
e das decisdes subsequentes (encomendar, ativar rotas alternativas, estabelecer
comunicagbes por outros circuitos, entre outros). Tipicamente, a logistica falha
quando se concebe uma operacdo demasiado "lean" face ao ambiente de ameaca.
Geralmente, tal deve-se a uma tentativa de contencéo de custos, na qual ndo séo



180 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

previstos meios alternativos, existe dependéncia contratual de um uUnico parceiro
ou é criado um plano de contingéncia irrealista.

Um exemplo serd a ponte aérea de Berlim (Berlin Airlift), que ocorreu entre
junho de 1948 e setembro de 1949, com o objetivo de contornar o bloqueio
soviético a cidade de Berlim Ocidental. Além da eficiéncia da operagao, foram
estabelecidas diversas rotas paralelas e aeroportos de servigo. A utilizacdo de um
Unico tipo de avidao permitiu uma maior flexibilidade na nomeacéo de tripulagdes e
na manutencdo dos equipamentos, criando resiliéncia e foco nos riscos
especificos (Miller, 2000).

9.2.4. Ambiente de disciplina, seguranca e integridade

Na logistica, é fundamental estabelecer normas e padrdes de execugao em
que a seguranca, a qualidade e a integridade sejam requisitos operacionais e ndo
meros procedimentos administrativos.

A definicao de padrdoes de operagado claros, a realizagdo periddica de
inspecgdes, a fixagdo de pontos de controlo e a criagdo de procedimentos para o
registo de incidentes e de degradacdo de material, bem como a ado¢cdo de uma
politica de "interromper para corrigir" (stop the line), que evite que pequenas falhas
se tornem criticas, ajudam a criar um ambiente de integridade. Este ambiente
fomenta a reducgao de desvios, o aumento da confianga nos dados logisticos, a
melhoria da qualidade da tomada de decisé&o e a fiabilidade do processo.

O relato honesto de quase-acidentes e ndo conformidades, a realizacao de
auditorias rapidas e focadas no risco, a corregdo das inconformidades com
responsabilizagcdo, mas sem uma cultura de culpa que iniba relatos futuros, e a
coeréncia entre as metas de desempenho e os requisitos de seguranga sao
evidéncias de um processo logistico disciplinado, seguro e integro. Pelo contrario,
a normalizacdo do desvio ("sempre foi assim"), a incentivacdo de atalhos para
cumprir metas de eficiéncia nao realistas, a tolerdncia a desvios de material e de
operacgao, a realizacao de inspec¢des formais sem efeito real ou a subnotificagao
por receio de consequéncias sao fatores que devem preocupar a diregao da
operagao.

A 17 de julho de 1944, ocorreu uma explosao massiva numa area segregada
do porto de Chicago dedicada ao manuseamento de municdes da Marinha dos
Estados Unidos da América, provocando a morte de 320 homens. Este acidente
veio expor falhas graves, nomeadamente a existéncia de procedimentos
inconsistentes, a pressao para realizar a tarefa sem acautelar as medidas de
seguranca necessarias, a repeticao de falhas operacionais e uma forte cultura de
siléncio e dissuasao a denuncia das mas condicoes de trabalho (Allen, 2006).
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9.2.5. Aprendizagem e adaptacao

Para ser sustentavel no longo prazo, a logistica deve ter a capacidade de
transformar a experiéncia em melhorias mensuraveis, criando ciclos curtos de
aprendizagem e correcio de processos. Neste procedimento de aprendizagem e
adaptacao, a lideranca deve criar condicdes que possibilitem observar, medir,
ajustar e institucionalizar a experimentacao controlada, bem como a partilha de
conhecimentos entre equipas de diferentes niveis hierarquicos e areas de atuacao,
através da definicdo de acdes, prazos e responsaveis pela sua concretizacdo. A
adaptacao deve ser continua e incremental, evitando alteragdes numa fase tardia
em gue o problema ja se agravou.

As boas praticas traduzem-se na existéncia de pequenos ajustes
frequentes, a comparagao do antes e do depois com métricas simples, a partilha
de praticas entre equipas e a tolerdncia a "pequenas falhas" em ambientes de teste
controlados, de modo a evitar "grandes falhas" na execucéo efetiva. Por outro lado,
a existéncia de listas de licoes aprendidas sem a alocagéo de um responsavel ou
calendarizagao para a sua implementacgao, a reincidéncia nas mesmas falhas, a
adulteracao dos resultados para evitar a mudancga, um baixo nivel de formagao dos
colaboradores ou a auséncia de medicdo que permita distinguir as melhorias reais
das percec¢des sao sinais que devem preocupar os lideres.

Durante a Operagcao Tempestade no Deserto (1991), verificou-se um
numero anormalmente elevado de operagoes aéreas a partir de porta-avides, o que
resultou num elevado desgaste do material e na necessidade de realizar agdes de
manutencdo frequentes e expeditas. Para ndo comprometer a misséo, foi
necessario ajustar as rotinas de manutencdo com base no principio "medir-
corrigir—padronizar" (DoD, 1992).

9.2.6. Gestao de pessoas

Os lideres devem possuir a capacidade de mobilizar as pessoas,
transformando executantes em agentes conscientes do propdsito da tarefa,
capazes de agir com iniciativa e de superar obstaculos sob pressao. A lideranca
amplia o desempenho quando clarifica a missdo e a intengdo, evidencia a
relevancia da contribuicdo individual, promove o desenvolvimento de
competéncias, protege a coesao e gere os fatores humanos, como a fadiga, a
rotatividade e o stress.

Na logistica, onde o trabalho é repetitivo, mas o contexto é volatil, a
motivagao e o sentido de propdsito sustentam a consisténcia e a qualidade do
trabalho. E positivo haver pessoas motivadas, que conhegcam a misséo e o impacto
dasuaacgao no resultado global, assim como fomentar ainiciativa dentro de limites
claros e onde as equipas comunicam problemas cedo e propdem solucdes. Em
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contrapartida, sao sinais preocupantes o desconhecimento da missdo e das
prioridades do comando, o foco exclusivo na tarefa individual sem existir a
compreenséo da suaintegracdo no sistema, a desmotivagao e o cumprimento das
tarefas "pelos minimos", a sobrecarga prolongada sem haver uma gestao da fadiga,
a dependéncia de poucos especialistas sem a existéncia de redundancia de
competéncias ou o surgimento de sinais de desgaste como a desorganizacao
cronica, os conflitos improdutivos ou o absentismo funcional.

Um exemplo do impacto positivo da gestdo de recursos humanos numa
operacao logistica é a ponte aérea de Berlim, nos anos de 1948/49. Tratou-se de
uma operacao logistica repetitiva e de elevado ritmo (voos, descarga, rotagcao de
aeronaves e tripulagdes), sob pressao operacional, com forte escrutinio politico e
que se prolongou no tempo. A capacidade de transformar executantes em agentes
orientados para o propésito de manter Berlim abastecida e salvar vidas, bem como
de manter um desempenho sustentado em termos de ritmo, fiabilidade e
segurancga aceitaveis, foi decisiva para a continuidade do abastecimento e para o
resultado estratégico (Miller, 2000).

Em suma, os mecanismos anteriormente descritos ajudam a explicar como
a lideranca influencia o desempenho da logistica, clarificando o objetivo e as
prioridades para canalizar os recursos, sincronizando os diferentes intervenientes
e reduzindo o conflito entre interfaces, gerindo o risco e construindo resiliéncia por
meio de opcdes e mecanismos de ativagdo, impondo disciplina, seguranca e
integridade para manter a capacidade e a confianca, acelerando a aprendizagem e
a adaptacao para melhorar o desempenho em condi¢des de variabilidade, e
motivando as pessoas para aumentar a eficacia. Estes mecanismos ndo atuam de
forma isolada, mas sim de maneira complementar e interdependente, produzindo
ganhos mais robustos quando integrados num sistema de comando e controlo
logistico coerente.

9.3. Quadros tedricos de lideranca aplicaveis a logistica

Alogistica, em particular no contexto militar, ¢ um sistema sociotécnico que
combina hierarquia, procedimentos e redes interdependentes. Por conseguinte,
sao Uteis diferentes quadros tedricos de lideranga, consoante o nivel (estratégico,
operacional ou tatico), o grau de incerteza e a criticidade do risco. Segue-se uma
sintese de modelos relevantes, organizada num continuo de centralizagcéo-
descentralizacdo, da lideranca, onde se procura realgar a sua aplicabilidade
especifica a logistica.
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9.3.1. Comando e controlo

O comando e controlo (C2) refere-se ao conjunto de funcdes e processos
através dos quais um comandante e o seu Estado-maior dirigem as forgas e
estabelecem a alocacgcdo de recursos para o cumprimento da missao, definindo
objetivos, planos de acéo, prioridades, regras e mecanismos de monitorizacao e
adaptacao. O C2 é frequentemente conceptualizado como um problema de
organizacao e de gestdo da informacgé&o e de tomada de decisdo, variando no grau
de centralizagdo e formalizacdo. Entre as vantagens da sua adogio, destacam-se
a clarificacdo da autoridade e das responsabilidades, a redugcdo de ambiguidades,
o alinhamento de prioridades e a gestdo de compromissos de forma clara, a
criacdo de ritmos de decisdo-execucao e a definicdo de mecanismos de controlo
adequados aorisco. Entre as desvantagens, estao a possibilidade de trazer rigidez
e lentidao se estiver excessivamente centralizado, a sobrecarga deciséria no topo
da hierarquia, o foco na conformidade em prejuizo da adaptacdo e a grande
dependéncia da qualidade da transmissao da informagao, sem a qual o centro
decisor perde visibilidade (Alberts & Hayes, 2003).

Na logistica, este modelo de lideranga é especialmente adequado a
ambientes com elevada interdependéncia e risco de descoordenacao, ou que
requeiram disciplina e padronizacdo. Aplica-se a situagdes em que ocorrem
repetidos momentos de transicdo, motivados pela especificidade da operacéo
(projecdo dos meios, sustentacdo e retracdo), ou necessidade de frequentes
ajustes, motivados pela volatilidade do ambiente, e em que a integragcdo conjunta
e multinacional, ou a interoperabilidade processual, é determinante.

9.3.2. Lideranca transacional

Este estilo de gestdo assenta na relacdo de troca direta entre lider e
liderado, em que o desempenho esta subordinado a um sistema de recompensas
e puni¢cdes. Assenta no estabelecimento de metas claras, regras de conduta e um
sistema de avaliacao. Este modelo da prioridade a eficiéncia, a estabilidade e ao
cumprimento rigoroso de procedimentos. Permite aumentar a previsibilidade e a
conformidade, facilitando o controlo da qualidade e da seguranca, bem como
reduzir a variacdo indesejada na concretizagdo e cumprir os requisitos
regulatérios. No entanto, € menos eficaz em ambientes de inovagéo e rapida
mudanca, inibindo a iniciativa e aprendizagem e havendo o risco de colocar o foco
na obtencéo das recompensas individuais em detrimento do objetivo operacional
(Bass et al., 2003).

Tem especial aplicabilidade a execucao da logistica em situagdes rotineiras
e criticas, em que a padronizagao e a disciplina sdo essenciais, como sejam o
transporte de materiais perigosos, cumprimento de regras de armazenagem, nha
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aplicagcao de normas de manutengao e sempre que a seguranca esteja em causa.
Pode ser especialmente util em periodos de estabilizagdo apds uma disrupcéo,
quando é necessario recuperar o controlo do processo.

9.3.3. Lideranca situacional

Alideranca situacional defende que nao existe um unico estilo de liderancga.
A eficacia da gestao depende da capacidade de adaptagao do estilo de lideranca
ao nivel de maturidade, competéncia e motivacao dos colaboradores, bem como a
natureza da tarefa, alternando entre os estilos dire¢do, orientacdo, apoio e
delegacdo. Entre os principais beneficios, destaca-se a sua flexibilidade,
permitindo ajustar o estilo de diregdo e o nivel de autonomia, estimulando o
dialogo, o feedback e a coesao da equipa, promovendo a autonomia e melhorando
arespostaem ambientes de informacao imperfeita. No entanto, exige uma elevada
competéncia do lider para comunicar, diagnosticar a situagdo a cada momento e
adaptar a sua contribuicdo para o desempenho da equipa (Yukl & Mahsud, 2010).

Esta abordagem é particularmente adequada para equipas logisticas com
elevada heterogeneidade ou rotacao, onde é necessario adotar posturas distintas
consoante a situagcao e a contraparte, bem como em missées com variagao rapida
de prioridades e contexto, onde € essencial ter a capacidade de avaliar a situagao
e indicar a solugdo mais adequada em cada momento.

9.3.4. Lideranca transformacional

Neste tipo de liderancga, o lider concentra-se em inspirar pelo exemplo,
motivar os colaboradores e valorizar as suas competéncias, de modo que estes
superem as suas expectativas, promovam a mudanca positiva e a inovacgao. Esta
abordagem € especialmente adequada para aumentar a motivacdo e o
comprometimento da equipa, criar um ambiente de trabalho colaborativo e
inovador, fomentar o desenvolvimento de novas competéncias nos colaboradores
e responder aos desafios da mudancga e adaptacao. No entanto, pode ser ineficaz
se ndo existir uma disciplina de execu¢gdo nem competéncias técnicas sélidas e
adequadas a tarefa (Bass & Riggio, 2006).

Trata-se de um estilo de lideranca particularmente apropriado para realizar
uma transformacao dos processos logisticos em contextos de disrupg¢ao continua,
onde é necessario manter a coesao € o moral da equipa, bem como para
desenvolver a capacidade de inovagao incremental, visando a eficiéncia do
processo de trabalho, a redugao do desperdicio ou o aumento da resiliéncia.
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9.3.5. Lideranca distribuida ou partilhada

A lideranga distribuida ou partilhada parte do principio de que a
responsabilidade e ainfluéncia natomada de decisdo ndo recaem sobre uma unica
pessoa (o lider formal), mas sim sobre varios elementos da equipa ou organizagao.
Nesse sentido, a lideranga é vista como um processo colaborativo, no qual
diferentes pessoas assumem a lideranca com base nas suas aptidbes e
competéncias, bem como no contexto de cada situagao especifica. Esta visdo da
distribuicao da responsabilidade em rede contrasta com a visado hierarquica e
altamente formalizada das forgas armadas (Pearce & Conger, 2003).

Estavisao é especialmente adequada a situagdes que exijam uma agao agil
e rapida, em que a resiliéncia da rede é importante e em que o resultado ndo pode
depender de um unico elemento, sendo vantajoso atuar de forma auténoma e
descentralizada, bem como realizar um processo de aprendizagem e inovacéo
incrementais de forma expedita. Por outro lado, é necessario haver fortes
mecanismos de alinhamento entre as diferentes partes do processo (objetivos,
prioridades, regras e normas), a fim de se minimizar o risco de fragmentacgéao e de
se evitarem decisOes inconsistentes. Se os papéis e limites de cada elemento nao
estiverem bem definidos, podem surgir dificuldades de responsabilizacdo. A sua
adocdo em organizagdes muito hierarquizadas e formais, como as forgas armadas,
pode entrar em conflito com a cultura organizacional, sendo necessario um
cuidado adicional na sua implementacao.

Apesar dos desafios que coloca as organizagoes, como as forgas armadas,
este tipo de lideranga pode ser adotado com vantagem em situagcdes em que as
redes logisticas sdo extensas e incluem diferentes especialistas (por exemplo,
manutencdo, transportes e abastecimento), em operagdes conjuntas e
combinadas com elevada dependéncia de diferentes coordenacdes laterais e em
ambientes de elevada variabilidade, onde é necessario tomar decisdes locais
rapidas que reduzam o tempo de ciclo, como é o caso das células logisticas ou das
equipas de ligacado. O sucesso dependera sempre de uma formalizagcdo cuidada
das tarefas e responsabilidades de cada elemento ou equipa.

9.3.6. Organizacao de alta fiabilidade

Mais do que um estilo de liderancga, a organizagao de alta fiabilidade ou high
reliability organizations (HRO) é um enquadramento organizacional que permite
operar com alta confianca e credibilidade em sistemas complexos e perigosos,
procurando minimizar falhas através de praticas e culturas especificas, como seja
a sensibilizagado para a operacdo e seus objetivos, resisténcia a simplificacao,
valorizacdo do planeamento, compromisso com a resiliéncia e valorizagdo da
especializacdo. Esta postura organizacional reduz acidentes e falhas, melhora a
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detecdo precoce de problemas, reforca uma cultura de aprendizagem e
especializagao e promove atomada de decisdes técnicas informadas, sem abdicar
do controlo. No entanto, a suaimplementagao exige tempo e consisténcia cultural,
aumenta os custos e a carga processual associada, fomenta a tensdo entre
eficiéncia e fiabilidade e requer lideres com elevado conhecimento técnico, que
tolerem mas noticias e promovam um relato honesto (Weick & Sutcliffe, 2007).

Uma organizagdo de alta fiabilidade esta preparada para operacoes
logisticas em ambientes de elevado risco ou para o manuseamento de materiais
criticos, como materiais perigosos, munigoes, combustiveis e bens sensiveis, bem
como em cadeias onde exista um elevado risco de ocorréncia de incidentes com
possibilidade de efeito de cascata.

Em suma, a logistica militar € uma ciéncia e uma arte multidisciplinar que
envolve diversas partes interessadas e as respetivas ligagcdes. Dada a sua
complexidade, nenhum destes quadros tedricos € suficiente de forma isolada. O
C2 fornece a arquitetura e a disciplina, a lideranga transacional garante a
conformidade e a seguranca, a lideranca situacional permite conciliar direcdo e
autonomia, a lideranca transformacional promove a coesdo e a mudanca, a
liderancga distribuida aumenta a agilidade da rede e o enquadramento HRO reduz a
ocorréncia de falhas e reforga a resiliéncia. A competéncia e a vantagem do lider
residem, em grande medida, na sua capacidade de combinar estes modelos de
forma coerente com a missao, o risco e o grau de incerteza.

9.4. Competéncias nucleares do lider em logistica militar

A logistica militar opera, por norma, em ambientes de elevada
complexidade, com diversos fluxos interdependentes, constrangimentos fisicos e
informacionais, ameacas e uma pressao permanente para transformar recursos
escassos em prontidao e liberdade de agado. Neste contexto, a "competéncia” nao
se limita a proficiéncia técnica nem a tragos pessoais de comando, mas refere-se
a capacidade de garantir um desempenho sustentado do sistema em
conformidade com a necessidade operacional, mitigando a incerteza, os atritos e
os riscos. As competéncias nucleares apresentadas a seguir sdo descritas como
capacidades observaveis, com comportamentos tipicos e erros recorrentes, pois é
neste dominio que se torna possivel desenvolver lideres e avaliar a maturidade
organizacional (Pagonis, 2001; McKinnon, 2017).

9.4.1. Desempenho técnico e de lideranca: equilibrio e credibilidade

Num contexto militar, a credibilidade de um lider logistico é construida com
base no equilibrio entre competéncia técnica e lideranca efetiva. Nao se espera
que o lider domine todos os pormenores técnicos do processo, mas que
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compreenda 0Ss mecanismos essenciais, nomeadamente a capacidade, as
existéncias, os tempos de ciclo, a disponibilidade e o risco. Desta forma, o lider
podera tomar decisoes, fazer perguntas e estabelecer prioridades de maneira
fundamentada, enquanto cria as condigdes necessarias para os especialistas
executarem o seu trabalho com rigor. Na logistica, em que os planos sao
constantemente postos a prova pela realidade, a falta de literacia técnica conduz
a decisoOes frageis. Ja a falta de lideranga compromete a disciplina, a coesdo e a
aprendizagem.

Na pratica, o lider deve definir normas técnicas claras e critérios de
aceitacao, distinguindo o que é negociavel do que é critico para a misséo e para a
seguranca da operacao. A delegacdo de competéncias nao significa
desresponsabilizacdo, mas sim uma distribuicdo cuidada das tarefas, a definicdo
de pontos de controlo e a existéncia de visibilidade sobre os indicadores realmente
criticos para o sucesso do processo. Um bom chefe traduz opgdes técnicas em
linguagem operacional, demonstrando o respetivo impacto no tempo, norisco e na
vulnerabilidade da forca. Deve manter uma presenca ativa no terreno para validar
relatérios, compreender as dificuldades, ajustar os niveis de exigéncia e avaliar o
moral da equipa. Por fim, deve investir em formacdo e redundéncia, evitando
dependéncias perigosas.

9.4.2. Pensamento sistémico e uma compreensao holistica do fluxo

Em logistica, o pensamento sistémico significa considerar o desempenho
como o resultado global de varios fatores, como fluxos, existéncias, informacao,
decisdes e restricdes, e ndo como a soma de bons desempenhos isolados. Um
lider com uma visao global preocupa-se com todo o processo, desde a procura até
ao consumo, incluindo falhas e devolugbes de servigcos. Procura identificar
relacdes de causa e efeito, atrasos e ciclos de feedback e compreende que uma
melhoria num aspeto pode criar problemas noutros. Acelerar as entregas, por
exemplo, pode sobrecarregar o transporte, causar congestionamento narecegaoe
até provocar a perda de rastreabilidade, degradando o fluxo geral.

Na pratica, este lider comecga por mapear todo o processo — materiais,
informacéao e decisdes — e por identificar os pontos de interagao criticos entre
diferentes partes interessadas. Em vez de procurar problemas locais, procura as
restricbes dominantes: capacidade, tempo, segurancga, conectividade ou falta de
pessoal qualificado. Define regras de priorizagao consistentes ao longo de todo o
fluxo, evitando que cada elemento tenha as suas proprias "urgéncias", que se
anulam mutuamente e aumentam a variabilidade. Integra o risco no desenho do
sistema, incluindo redundancias, rotas alternativas, stocks de segurangca e modos
de operacao degradados. Aprende com o ciclo completo, medindo os tempos em
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tempo real, identificando as causas dos atrasos e das falhas de interacdo e
ajustando os procedimentos e a disciplina.

Os erros mais comuns surgem da otimizagao local de um né em relagéo ao
todo, da confusao entre atividade e fluxo e da negligéncia em relacéo a atrasos e
consequentes efeitos de propagacao, o que transforma as decisoes "légicas" de
hoje em crises de amanha.

9.4.3. Tomada de decisao em incerteza e gestao de compromissos

Na logistica militar, a tomada de decisdes é quase sempre feita com
informacgao incompleta. O consumo flutua, as ameacgas mudam, as infraestruturas
degradam-se e a visibilidade sobre as existéncias e as movimentacdes de bens e
pessoas nem sempre é perfeita. Nestas condigcdes, o mais importante nao ¢é
"adivinhar os factos", mas tornar claros os compromissos inevitaveis e tomar
decisOes que estejam em conformidade com a intengéo operacional e um nivel de
risco aceitavel. Na pratica, € necessario equilibrar a velocidade e a seguranga, a
eficiéncia e a resiliéncia, a centralizacao e a autonomia, os niveis de existéncias e
amobilidade. Paratal, sdo necessarias regras simples, disciplina e adaptabilidade,
evitando replaneamentos interminaveis.

Um lider eficaz estabelece prioridades claras e compreensiveis, definindo o
que é critico para a missao, as janelas de tempo e as unidades criticas, reduzindo
a arbitrariedade e a competicdo pela influéncia. E também necessario definir
limites e indicadores de ativagdo que imponham uma mudanca de postura, por
exemplo, niveis minimos, um tempo maximo de inatividade, limites de ameaca ou
de degradacao. A delegacao de responsabilidades é essencial, mas deve ser
limitada e definir o que pode ser decidido localmente, quando escalar o problema
para o nivel superior e qual o risco que pode ser aceite. Para gerir a incerteza, é
necessario estabelecer controlos adequados, como indicadores de desempenho,
procedimentos para revisbes curtas e, no caso de decisdes criticas, validacao
técnica por uma equipa especializada (red team). O registo do racional -
suposi¢cdes e compromissos - ajuda a manter a consisténcia, facilita a auditoria e
acelera a aprendizagem.

O erro ocorre quando se adia tudo enquanto se aguarda a certeza, quando
a centralizacio se torna tdo intensa que o sistema fica bloqueado ou quando os
compromissos e as trocas de informacéao sao implicitos, gerando inconsisténcia e
perda de confianca.
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9.4.4. Comunicacao operacional e disciplina de execucao

A comunicagao operacional de um lider de logistica ndo se mede pela
quantidade de informacéo transmitida, mas sim pela sua capacidade de criar um
entendimento comum e de orientar agdes coordenadas. A disciplina na execucéo
resulta da clarificacdo de intencbdes, da definicdo de ritmos de trabalho e da
garantia de que as decisdes sao convertidas em tarefas concretas com
responsabilidades e prazos claramente definidos. E necessério encontrar um
equilibrio entre a microgestao e a centralizacado de responsabilidades, ou seja, é
necessaria uma estrutura central capaz de reduzir conflitos e uma autonomia
suficiente para responder as mudancas no terreno.

Na pratica, isto requer reunides breves e focadas na tomada de decisodes,
deixando claro o que se vai fazer, o motivo, quem o fard e quando, bem como
confirmar que todos compreenderam. E igualmente necessario manter um "ritmo
de batalha" logistico que sincronize o abastecimento, o transporte e a
manutencao, realizando reunides focadas em restricdes e excegdes, em vez de
relatorios repetitivos. Os relatérios devem apoiar a tomada de decisdes e conter
menos métricas e mais informagdes Uteis, por exemplo, tendéncias criticas de
inventario, tempos de ciclo e riscos associados a cada rota. O tratamento das
excegdes minimiza a necessidades de alteragdo ao planeamento com pedidos ad
hoc e permite fechar o ciclo com o controlo e introdugao expedida de melhorias. O
insucesso ocorre quando ha um excesso de informagao sem que sejatomada uma
decisao, urgéncias mal definidas e mensagens ambiguas.

9.4.5. Negociacgao, influéncia e coordenagio sem autoridade direta

A logistica militar raras vezes funciona apenas com base na cadeia de
comando. Esta depende de parceiros externos a sua autoridade direta,
nomeadamente a nacado anfitrid (host nation), aliados, organizagbes civis,
empresas contratadas e unidades apoiadas. Por conseguinte, a negociacéo € a
influéncia ndo sdo um "extra diplomatico”, mas sim uma competéncia operacional
destinada a garantir decis6es atempadas, pontos de interacao estaveis e unidade
de esforco. Neste dominio, influenciar pode significar o conseguir uma
coordenacao eficaz com legitimidade e confianca.

Um lider competente comecga por gerir as partes interessadas de forma
estruturada: identifica quem é critico, o que cada um valoriza, quais o0s
constrangimentos e onde estdo os pontos de decisdo. Em seguida, formaliza
diferentes interagdes para reduzir a ambiguidade, nomeadamente acordos de
servigo, regras de requisicao, critérios de aceitacdo e mecanismos de resolucédo de
disputas. Mantém rotinas de coordenagao orientadas para 0s compromissos, com
uma agenda de decisbes, um registo de acdes, prazos e responsaveis, € um
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ordenamento rapido de prioridades sempre que necessario. Negociacom base em
critérios, sustentando os pedidos com dados (capacidade, consumo e risco) e
procurando solugoes integradoras, como a partilha de recursos ou de periodos de
tempo. Por fim, adapta a linguagem e as expetativas as diferentes culturas
institucionais sem ceder no que é critico para a missao e a seguranga. Comete-se
um erro quando se confunde coordenagdo com reunides, quando se depende de
relagcdes informais ndo formalizadas ou quando se ignoram diferengas culturais e
organizacionais.

9.4.6. Cultura de segurancga, ética e accountability

Na logistica militar, a segurancga, a ética e a accountability ndo sdo um
acessoério administrativo, mas sim fatores que influenciam diretamente a
prontiddo, a continuidade do esforco e a legitimidade da forca. Uma cultura
madura combina uma tolerancia zero para com os desvios criticos com uma
aprendizagem efetiva. A comunicag¢ao de falhas e de quase-acidentes deve ser
encarada como um dever profissional e ndo como uma decisdo pessoal. A
accountability exige responsabilidades e consequéncias objetivamente definidas.

Na pratica, o lider estabelece "linhas vermelhas" e reforca a supervisao nos
setores de maior risco, nhomeadamente no que se refere a armamento,
combustiveis, transporte e materiais perigosos. Deve implementar controlos
simples e eficazes, como a rastreabilidade, verificagcdes por amostragem, a
segregacao de fungdes, quando necessario, e analises pds-evento focadas nas
causas. Deve promover a comunicagao de incidentes com respostas rapidas, sem
uma cultura de culpa, mas sim orientadas para a corregdo e a prevengao. As
meétricas e os incentivos devem estar alinhados com a segurancga e a integridade, e
nao apenas com a velocidade e o custo. Além disso, o lider deve dar o exemplo,
recusando "exceg¢des convenientes" e combatendo a normalizacdo do desvio.
Comete-se um erro quando se mede apenas a eficiéncia, se punem os
responsaveis pelos relatos ou se trata a ética como um discurso vazio.

9.4.7. Literacia digital e dados

A lideranca logistica atual exige literacia digital e de dados, sendo essencial
saber que informacao é realmente relevante, garantir a correta analise e
governacao dos dados (qualidade, titularidade, seguranca e interoperabilidade),
incluindo a utilizagdo de ferramentas de investigagao operacional e inteligéncia
artificial (IA), com uma noc¢ao clara dos pressupostos e limites. Nas operacgdes, a
dependéncia de informagdo completa cria vulnerabilidades, pelo que também é
funcao do lider conceber "modos degradados" de elaboracao de relatérios e de
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tomada de decisdo. A tecnologia nao substitui os processos, apenas os amplifica,
para melhor ou para pior (Endsley, 2018).

Na pratica, o lider define os dados criticos e os respetivos responsaveis,
criando padrdes e dicionarios comuns. Verifica a qualidade e a atualidade dos
dados, detetando lacunas, duplicacbes e enviesamentos, e institui rotinas de
validacdo, como a comparacgcao entre o inventario fisico e o registo no sistema
informatico. Deve recorrer a painéis de controlo (dashboards) como apoio e nao
como verdade absoluta, cruzando indicadores com a presenga no terreno € o
feedback das unidades, a fim de evitar decisoes baseadas exclusivamente "no
ecra". Ao recorrer a ferramentas avancadas, como a lA, deve validar os resultados,
testar a sensibilidade e manter a supervisdo humana nas decisodes criticas. Deve
também preparar a resiliéncia informacional, criando canais alternativos e
garantindo a redundancia dos registos. Comete-se um erro ao confiar cegamente
nos painéis de controlo, ao automatizar processos inadequados, ao idealizar (ou
rejeitar) modelos e ao conceber operagdes que dependam excessivamente darede
digital.

9.5. Sintese critica e modelo integrador

9.5.1. Sintese

A logistica militar distingue-se de outros tipos de logistica pela conjugacao
de objetivos operacionais (sustentacdo da forca e criacdo de liberdade de acéo),
restricbes severas, como ameacas, destruicdo de infraestruturas, conflitos,
deficiéncias e incertezas, e requisitos institucionais, como a legitimidade, a
disciplina, a seguranca e a responsabilidade publica.

O desempenho da logistica militar €, acima de tudo, uma caracteristica do
sistema, emergindo da interacao entre distintas areas funcionais (abastecimento,
manutencao, infraestruturas, transporte, pessoal e saude), traduzidos em fluxos
fisicos de recursos, fluxos de informacao (visibilidade e rastreabilidade) e fluxos
decisorios (prioridades, afetacdo de recursos e aceitagao de risco). Ao contrario
das cadeias comerciais relativamente estaveis, o ambiente operacional introduz
variabilidade abrupta, disrupg¢ao e adversidades. A procura € volatil e muitas vezes
gerada pela propria operacao, as infraestruturas podem ser limitadas ou
degradadas, orisco de interdicao exige redundancia e a interoperabilidade entre as
diferentes partes interessadas cria conflitos de relacionamento. Por conseguinte,
0 "sucesso" ndo se resume a eficiéncia, mas abrange também a prontidao, a
fiabilidade, a resiliéncia, a protecao das forgas, a seguranca e a integridade ética.

Através dos mecanismos causais a lideranca melhora o desempenho em
aspetos-chave do sistema. A liderangca melhora a compreensdo da situacdo e a
qualidade das decisdes ao reduzir o ruido, ao estabelecer regras simples,



192 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

prioridades claras e indicadores de ativagao. Alinha a intencao operacional e os
compromissos logisticos ao traduzir os objetivos em paradmetros exequiveis e
coerentes com orisco aceitavel. Reforca a coordenacao e a disciplina de execucéao
através de ritmos de decisao, controlo proporcional e protegcdo do plano contra
interferéncias ad hoc. Define uma arquitetura de autonomia responsavel, evitando
tanto a centralizacao paralisante como a fragmentacao. Molda também a cultura
de seguranca, ética e aprendizagem, influenciando o que é relatado e corrigido. Por
fim, a literacia digital e a governacdo de dados condicionam a qualidade da
visibilidade logistica e a robustez em modos degradados.

A analise de varios quadros tedricos de lideranga revelou a diversidade de
comportamentos que um lider pode adotar, desde os mais diretivos e
centralizadores até aos mais colaborativos e delegativos. Embora todos
apresentem vantagens e desvantagens, foi possivel identificar tarefas e processos
logisticos especificos onde existe vantagem na aplicagdo de cada modelo. Cabe
ao lider identificar a melhor combinacao de estilos de lideranga a utilizar em cada
situacéo.

Independentemente da sua capacidade para aplicar a melhor combinacéo
de modelos de lideranca, o lider deve possuir um conjunto de competéncias
nucleares. Estas competéncias podem ser organizadas em quatro grupos:
credibilidade técnico-lideranga, pensamento sistémico abrangente, tomada de
decisdo em situacédo de incerteza com execuc¢dao disciplinada e coordenagido sem
autoridade, apoiada por uma conduta ética e literacia digital. Em conjunto,
permitem definir padrdes, gerir conflitos, reduzir a variabilidade e reforcar a
robustez e a legitimidade. Nao s&o independentes: sem uma base técnica, o
sistemanao funciona e, sem cultura e julgamento, os dados fragilizam as decisdes.

O desempenho logistico ndo resulta apenas do planeamento de processos,
da afetacdo de recursos ou da otimizacao técnica; depende, de forma decisiva, da
forma como as pessoas decidem, coordenam, comunicam e aprendem sob
pressdo. A lideranga surge, portanto, como um "multiplicador" que afeta
simultaneamente a qualidade das decisbes, a disciplina da execugcdo e a
adaptabilidade do sistema.

Asintese dos capitulos anteriores permite propor um modelo integrador que
articula critérios operacionais, mecanismos causais, referenciais tedricos e
competéncias essenciais, culminando em resultados mensuraveis em termos de
desempenho e legitimidade.

9.5.2. Modelo de liderancga para o desempenho logistico

Propde-se um modelo que formaliza a integracdo da lideranca no
desempenho do processo logistico, que se designa de “Lideranca para o
Desempenho Logistico” ou LIDLOG. O modelo (figura 1) esta organizado em cinco
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camadas e baseia-se nas relagdes causais explicitas entre o contexto, a agao do
lider e os resultados a atingir. A primeira camada corresponde ao contexto e as
exigéncias que condicionam a operacao logistica, nomeadamente o nivel de
ameaca e de adversidade, a incerteza e a volatilidade da procura, as restricdes de
recursos, os requisitos de interoperabilidade (forcas conjuntas, aliadas, nacéo
anfitria ou contratados) e os imperativos de seguranca e integridade, enquadrados
pela intengio operacional.

A segunda camada abrange comportamentos e praticas de lideranga que
funcionam como "motores" do sistema. Estes comportamentos e praticas
permitem compreender o contexto e interpretar os sinais, traduzir compromissos
em decisdes coerentes, definir regras simples e pontos de coordenacgéao, delegar
com limites claros, estabelecer de um ritmo de combate em logistica orientado
para a tomada de decisdo, gerir de forma estruturada as partes interessadas e
promover uma cultura de seguranca, responsabilidade e governacdo de dados e
informacao.

A terceira camada explicita os mecanismos organizacionais mediadores
sobre os quais a lideranga atua, nomeadamente a qualidade da informacéo e a
visibilidade logistica, a coeréncia de prioridades ao longo do fluxo, a coordenagao
interfuncional, a autonomia responsavel, a confianga e a aprendizagem, e a
robustez do comando e controlo em condi¢bes de degradacéao.

A quarta camada traduz-se em resultados intermédios do sistema logistico,
em termos de fiabilidade do abastecimento, tempos de ciclo, disponibilidade de
equipamento, previsibilidade do fluxo, resiliéncia (ou capacidade de recuperagao)
e diminuicdo da variabilidade e das urgéncias artificiais.

Por fim, a quinta camada corresponde aos resultados finais nos niveis
operacional e institucional, onde a prontidao, liberdade de acao, protecao daforga,
reducdo do risco operacional, legitimidade e sustentabilidade sdo resultados

desejados.
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Figura 1. Lideranca para o Desempenho Logistico
Fonte: Autor, 2026
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No LIDLOG, o contexto e as exigéncias, como a ameacga, a incerteza, 0s
recursos e a interoperabilidade, definem o "espago” fisico e operacional de
atuacao da logistica e impoem critérios de sucesso. Este enquadramento orienta
0s comportamentos e praticas de lideranca, traduzidos em intencoes, prioridades,
regras, ritmos de decisdo e delegacdo com limites. Estas praticas influenciam os
mecanismos organizacionais mediadores, nomeadamente a visibilidade da
informagao, a coeréncia das prioridades, a coordenacédo interfuncional, a
autonomia responsavel e a aprendizagem. Estes mecanismos determinam, por sua
vez, o desempenho do sistema logistico em termos de fiabilidade, tempos de ciclo,
disponibilidade, previsibilidade e resiliéncia. O desempenho tem efeitos
operacionais e institucionais, nomeadamente em termos de prontidao, liberdade
de acéo, protecao da forca e legitimidade, gerando um ciclo de feedback: as licdes
e os requisitos observados ajustam as praticas e, quando necessario, reavaliam os
pressupostos do contexto.

A contribuicdo central deste modelo € demonstrar que a lideranga nao
"acompanha" a logistica, mas age diretamente sobre os mediadores criticos
(informacéo, coordenacéo, prioridades ou cultura) que determinam o desempenho
do sistema quando este estd sujeito a incerteza, a ameaca e a escassez. O modelo
propoe que o desempenho logistico militar resulta da interagao entre os processos
e a lideranca. Enquanto os processos estruturam o fluxo, a lideranca confere
sentido, prioridade, disciplina, capacidade de adaptacdo e integridade. E esta
integracao, e ndo a otimizacao isolada de ferramentas ou métricas, que sustenta
de forma robusta a prontidado operacional em ambientes contestados.

9.5.3. Mais-valias da lideranca nos processos logisticos

Aintegracdo explicita da lideranga nos processos logisticos, entendida ndo
como uma caracteristica pessoal abstrata, mas sim como o desenvolvimento de
praticas e rotinas de decisdao, bem como o desenvolvimento deliberado de
competéncias, tende a produzir vantagens concretas e observaveis no
desempenho. Desde logo, melhora a qualidade das decisdes, aumentando a sua
coeréncia e rapidez. A paralisia por analise é reduzida, a arbitrariedade diminui e é
adquirida a capacidade de ajustar a postura de forma oportuna com base em
indicadores de ativacao previamente definidos.

A disciplina de execugéo € igualmente reforgada, reduzindo a variabilidade
e a sobreposicdo de tarefas. Quando existem prioridades claras, ritmos de
coordenacao estaveis e mecanismos para proteger o plano contra interferéncias
ad hoc, diminuem as "urgéncias artificiais", os congestionamentos e as ruturas
evitaveis que consomem capacidade sem acrescentar valor operacional.

Aumenta a resiliéncia e a adaptabilidade do sistema. A combinacao de
autonomia responsavel, controlo inteligente e ciclos de aprendizagem curtos
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permite uma recuperagao mais rapida de perturbacgdes, a operacao em condi¢des
de degradacéao e a prevengdo da evolucido de pequenos desvios que possam dar
origem a falhas sistémicas.

Melhora a interoperabilidade, conseguida através do reforco da
coordenacao formalizada com parceiros internos e externos, da diminuicdo dos
conflitos de interagcdo, da clarificacdo das expetativas e da melhoria da
previsibilidade do fluxo. Em paralelo, uma cultura de seguranca, ética e de
responsabilizagcdo reforca a legitimidade e a confianca institucionais, reduzindo
incidentes, perdas e desvios. Por fim, a literacia digital e a governacao de dados
possibilitam uma utilizagéo criteriosa da tecnologia, da investigacdo operacional e
da lA, elevando a qualidade das decisdes e evitando a dependéncia de um sistema
ou de conectividade frageis.

9.6. Conclusoes

A logistica militar é simultaneamente uma funcao técnica e um fenédmeno
estrutural e cultural da organizacado. Além de depender de meios, processos e
dados, depende também, de forma decisiva, de decisdes tomadas em situagao de
incerteza, de coordenagéo entre varios intervenientes e de disciplina de execugéao
em ambiente adverso. Neste contexto, a lideranga ndo é um complemento da
logistica, mas sim um fator interno determinante para o desempenho do sistema.
Ao clarificar prioridades, gerir opcoes de forma explicita, sincronizar o fluxo de
ponta-a-ponta, estabelecer uma autonomia responsavel e consolidar uma cultura
de seguranca, ética e aprendizagem, a lideranga influencia os mecanismos que
mais contribuem para a fiabilidade, a resiliéncia e a prontiddo do sistema.

E apresentada uma lista de verificacdo eminentemente pratica para
acompanhar o desenho de operacgodes logisticas por parte dos seus lideres:

° Assegurar que possui competéncia técnica adequada para liderar o
processo logistico;

. Traduzir a intengcdo operacional em prioridades logisticas claras e
comunicaveis;

° Explicitar os compromissos criticos assumidos e o respetivo racional,
como velocidade/seguranca ou eficiéncia/resiliéncia;

° Assegurar que todos os intervenientes conhecem a missdo, as
prioridades, os compromissos e a consciéncia da importancia do seu
contributo para o sistema;

° Ter uma visdo completa do processo, mapeando os fluxos de ponta-a-
ponta;

. Identificar e estabelecer medidas de mitigacdo das restricbes com
impacto relevante no cumprimento da missao;
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° Instituir o ritmo da batalha logistica, incluindo as condicbes para a
tomada de decisdes e excegdes;

° Identificar os riscos e as medidas de refor¢o da resiliéncia do sistema;

° Delegar com limites claros e pontos de decisdo bem definidos (o lider
ndo pode ser um elemento de restricdo do sistema);

. Formalizar o relacionamento com as diversas partes interessadas que
intervém no processo (definir responsabilidades individuais: o qué,
como e quando);

° Garantir a seguranca e a integridade do sistema, definindo "linhas
vermelhas" e uma cultura de feedback construtivo sem punicéo;

° Assegurar uma estrutura de governacdo de dados, onde os dados
criticos tenham responsaveis, a qualidade seja validada e os modos
degradados estejam preparados.

O modelo proposto clarifica e torna operacionais as relagdes entre os
mecanismos causais existentes entre a logistica e a lideranga, ligando o contexto
as praticas de lideranga, estas aos mediadores organizacionais e, por fim, aos
resultados criticos, incluindo a legitimidade institucional. O seu principal valor
reside no facto de fornecer uma base pratica para orientar aformacao, a avaliagao
e o desenvolvimento de processos logisticos centrados na misséo.

Trata-se de um estudo predominantemente conceitual, baseado na
literatura existente, na inferéncia tedrica e na experiéncia pratica dos autores, sem
validacao empirica direta. A sua generalizacdo podera variar em funcao do ramo
das Forcas Armadas, do nivel de aplicagao (tatico, operacional ou estratégico) ou
davariedade dos intervenientes.

Comolinhas deinvestigacao futura, propde-se a operacionalizagdo e o teste
do modelo, homeadamente no que se refere a instrumentos de medi¢cdo de
praticas e mediadores, estudos de caso e métodos mistos em exercicios e
operacgoes, experiéncias quase experimentais em formacao, investigacao sobre a
governacao de dados e IA/OR em ambientes degradados, bem como a anédlise da
interoperabilidade e da coordenacgao civil-militar.

A vantagem logistica tem inicio antes da primeira acdo: nasce da qualidade
da lideranca que, ainda no periodo de preparagdo, clarifica as prioridades,
estabelece regras e rotinas e promove a confianga, a disciplina e a resiliéncia no
sistema. E essa lideranca que transforma recursos, por natureza limitados, em
prontiddo sustentada, capaz de resistir as dificuldades, aincerteza e a adversidade
da operacao.
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Capitulo 10

LIDERANCA EM EQUIPAS E GRUPOS
MULTINACIONAIS. UMA ANALISE CRITICA SOBRE A
DIVERSIDADE CULTURAL

PEDRO BORDA DE AGUA
Professor de Gestao Geral, Negociagao e Gestao de Conflitos
Escola Naval

A promocdo da diversidade em grupos de trabalho tem tido muitos
defensores. Partir do pressuposto que uma maior diversidade de perspetivas
resultaria em melhores ideias e decisdes acarreta uma ressalva - pois com maior
diversidade também existe maior potencial para o surgir de conflitos e em
consequéncia um agravar do desempenho do grupo. Com a globalizacao a afetar
praticamente todas as areas de atividade humana, comités ou comissodes, assim
como outros grupos e esforgos de equipa também passaram a ser compostos por
membros de diferentes origens nacionais e organizacionais significativamente
distintas. Podemos pensar, por exemplo, em organiza¢gdes multinacionais como a
Alianca Atlantica, a Unido Europeia, ou as Nacdes Unidas, onde sdo comuns
esforcos de equipas multiculturais. O mesmo é aplicavel no &mbito empresarial,
dado que uma grande maioria de empresas esta presente, ou engloba pessoas de
distintas culturas. Este paradigma acarreta o colocar em conflito visdes do mundo
diferentes, trazendo prés e contras. Portanto, o potencial para mal-entendidos,
falhas de comunicacao e, em ultima analise, baixo desempenho torna-se um fator
critico. Estes contextos exigem novas abordagens e solucdes, e talvez novas
aptidoes de lideranca e métodos de formagdo para quem tem de integrar tais
grupos culturalmente diversificados. Existem diversos modelos que ajudam a
compreender e facilitar da comunicagcdo e gestao intercultural, no entanto,
dificilmente existe umataxonomia estabelecida ou um modelo universal ao qual se
possa recorrer para lidar com todas as situagdes. Entre os principais modelos,
podemos encontrar os de autores como Hall, Trompenaars ou Hofstede. Uma vez
compreendidos estes modelos, é possivel pensar em termos causais e, portanto,
conceber iniciativas e procedimentos Uteis para apoiar participantes em tais
esforgcos, contribuindo assim para um paradigma mais efetivo e eficiente de
dindmicas humanas no que diz respeito as interagdes interculturais e a lideranca
no seio desses grupos. Pretende-se com este capitulo contribuir para alguma
clareza e ordem, contribuindo para o estabelecimento de uma estrutura
abrangente como resultado da integracdo, ou combinagao, de alguns dos
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principais modelos existentes, fornecendo orientacbes para profissionais
envolvidos em contextos multiculturais, apontando-se possiveis caminhos e
visando tornar tais esforgcos multiculturais mais eficazes e eficientes.

10.1. Introducao

No passado recente, tem vindo a ser divulgado um numero crescente de
estudos que defendem a diversidade nos grupos e instituicdes,
independentemente de sua natureza. A diversidade traz consigo diversas
vantagens; por exemplo, podem existir efeitos positivos resultantes de uma
espécie de sabedoria das multidées, em que multiplas mentes a trabalhar
conjuntamente geralmente chegam a melhores decisdes e solugcdes (Surowiecki,,
2005). Adicionalmente, ao utilizar multiplos modelos, é possivel cobrir de forma
otimizada os pontos cegos de outros modelos e, portanto, contribuir igualmente
para melhores decisdes (Page, 2018). Estas vantagens, contudo, ndo estio isentas
de ressalvas, pois existem também desvantagens decorrentes da diversidade,
neste caso no ambito da diversidade cultural. Tais desvantagens estao associadas
a um maior potencial para o aumento do nimero de conflitos interpessoais e intra-
organizacionais, particularmente no contexto de equipas multiculturais, devido ao
fato de que diferentes culturas, valores, estilos de comunicacao ou abordagens de
resolucdo de problemas podem levar a desalinhamentos na comunicagao
interpessoal, verbal e ndo verbal, mal-entendidos e 0 aumentar do potencial de
conflito - conflitos estes que tém geralmente a sua origem em diferentes visdes do
mundo que, por sua vez, estdo enraizadas em distintos “modelos mentais” (Senge,
2006).

Cada pessoatem seus prdoprios modelos mentais e, portanto, a suavisdo do
mundo, que decorreu da experiéncia de crescimento e desenvolvimento em
sociedade, abrangendo ndo apenas diferentes formas de educacéo e formacao,
mas também diferentes experiéncias de vida e, mais importante, a influéncia da
cultura em que a pessoa cresceu desde os primeiros anos de infancia, quando o
cérebro é caracterizado por uma maior plasticidade e uma aprendizagem mais
marcante. Segundo algumas referéncias sao nestes primeiros anos de vida que se
forma a personalidade (Drucker, 2005). Portanto, as vantagens esperadas da
diversidade no contexto de participagao em equipas, grupos, comités e conselhos
multinacionais podem néao ser tao diretas quanto se tem defendido, pois, se essa
diversidade nao for gerida adequadamente, pode inclusive diminuir drasticamente
a confianca intragrupo e aumentar os ditos “custos de transacao”. Por exemplo,
qual seria a potencial dindmica de grupo dentro de uma equipa ou grupo de
trabalho composto por membros de um pais do Extremo Oriente, como o Japao,
que é classificado como uma “cultura da face” de acordo com alguns modelos, ao
tentar interagir com alguém de paises do Oriente Médio, uma “cultura da honra”?
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ou ao interagir com alguém duma “cultura da dignidade”, da qual o mundo
ocidental é o principal exemplo (Brett, 2014)? Ou que dindmicas de grupo se
desenvolveriam quando pessoas com diferentes percecdes de tempo, (de culturas
monocromaticas ou de culturas policromaticas) tém de trabalhar e decidir
conjuntamente (Meyer, 2014; Agua et al, 2023)? Além disso, se considerarmos, que
para além dessas diferencas culturais que surgem em equipas culturalmente
diversas, existem ainda os usuais 'vieses mentais' dos quais todos somos vitimas
em maior ou menor grau, nao é dificil prever que as equipas multinacionais
possuem geralmente um elevado potencial para algumas dindmicas negativas,
muitas vezes culminando em conflitos, e podendo assim dificultar processos de
lideranga em contexto multinacional (Agua & Correia, 2021).

Este texto ndo se opde a diversidade no contexto de equipas culturalmente
diferenciadas; pelo contrario, defende a necessidade de abordar o problema da
diversidade cultural nestes fora culturalmente diversos, sugerindo solugdes
potenciais para o abordar o problema, como o sejam, por exemplo, o
desenvolvimento de programas de formacdo que visem solucionar tal problema.

10.2. Modelos Culturais

O ambito deste capitulo centra-se nas diferengas culturais, comuns em
equipas multinacionais ou multiculturais, e na necessidade de mitigar os
potenciais efeitos negativos resultantes dessa mesma diversidade cultural. Porum
lado, existe uma quantidade significativa de material publicado sobre modelos
culturais em geral. Por outro lado, é possivel desenvolver solugcdes especificas
para lidar com os potenciais efeitos negativos resultantes das diferengas culturais
em equipas multiculturais; o que é de particular interesse para instituicdes que se
confrontam continuamente ou ocasionalmente com este paradigma.

Equipas culturalmente diversas resultam essencialmente de fendmenos
como mobilidade transnacional, um subproduto do processo de globalizagédo, em
que profissionais tendem a ter carreiras multinacionais. As forgcas de segurancga e
defesa sdo um exemplo claro, devido ndo apenas a participagdo conjunta na
Alianca Atlantica, mas também resultante da necessidade de cooperagao
multinacional em missoes de diversa natureza (ex.: EU, ONU, Interpol, etc.). Além
disso, existem regides, como o caso da Unido Europeia, que rednem um numero
consideravel de diferentes culturas nacionais, num cada vez maior misturar das
mesmas. Apesar de alguns estudos se focarem num contexto especifico (por
exemplo, Ashley & Parumasur, 2024; Colocassides, 2022; Daw et al., 2023), o tema
da diversidade cultural necessita de mais atencdo, sendo o assunto
suficientemente amplo para originar linhas de investigacédo e desenvolvimento de
solucdes, desejavelmente sempre com sentido util e pragmatico.
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Dado que uma maioria dos conflitos interpessoais e organizacionais tém
origem em diferentes visdes do mundo, e que essas diferentes visbes do mundo
estao fortemente ligadas a diferentes culturas nacionais, uma questao legitima a

€

ser levantada seria: “- Quais sdo os modelos (culturais) mais relevantes para
abordar este problema?” Um primeiro passo poderia ser a tomada de consciéncia
de que a cultura é semelhante a uma “lente” especifica que ajuda as pessoas a se
relacionarem melhor com individuos da mesma cultura, minimizando o esforgo
cognitivo durante o processo de interacdo e comunicagao no contexto intragrupo
ou intracultural.

Diversos sdo os autores que propuseram modelos culturais, todos eles
fazendo utilizagdo de distintos tipos de varidveis, por vezes designadas de
"dimensobes culturais", para apoiar a compreensao e a analise das mais diversas
situagcdes em que individuos pertencentes a distintas culturas interagem. Tais
dimensodes culturais, semelhantes a conjuntos de varidveis, auxiliam na
classificagcao e andlise de uma cultura especifica de interesse. Por exemplo, o
modelo cultural de Hall é composto por trés dimensdes (Hall, 1990): (1) Baixo
contexto vs. Alto contexto; (2) Diferentes perce¢cdes do tempo; e (3) diferentes
percecbes do espaco. Trompenaars e Hampden-Turner, pelo seu lado,
propuseram um modelo com sete dimensdes (Trompenaars & Hampden-Turner,
1997): (1) Universalismo vs. Particularismo; (2) Coletivismo vs. Individualismo; (3)
Neutro vs. Afetivo; (4) Difuso vs. Especifico; (5) Realizagdo vs. Atribuicdo; (6)
Encarar do tempo como Monocrénico vs. Policrénico; e (7) Focagem interna vs.
externa.

Contudo, um dos modelos culturais mais populares é o modelo cultural de
Geert Hofstede, o qual € composto por seis dimensdes de analise (Hofstede, 1991):
(1) Distancia ao Poder, dimensao que esta associada ao maior ou menor grau em
que os membros de uma sociedade aceitam que o poder é distribuido de forma
desigual; (2) Individualismo vs. Coletivismo, relacionado com o grau de
interdependéncia que uma sociedade mantém. Em sociedades mais coletivistas,
pode haver uma tendéncia para menos iniciativa por parte de seus membros; (3)
Masculinidade vs. Feminilidade, relacionado com o grau de competitividade entre
pessoas; (4) Aversdo a Incerteza, dimensao relacionada com o nivel geral de
confianga que uma sociedade exibe ao enfrentar a incerteza, algo com fortes
implicacoes para o desenvolvimento organizacional; (5) Orientagdo para o Longo
Prazo vs. Orientagcdo para o Curto Prazo, associado a escolha do foco que uma
sociedade tem em relagcédo aos horizontes temporais futuros, e (6) Indulgéncia vs.
Restricdo, dimensao que esta associada a liberdade de expressao dentro de uma
sociedade e que pode ter um forte impacto durante as interacées em equipas e
grupos multiculturais, onde a transparéncia e a assertividade sdo criticas para o
sucesso.
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A versdo mais recente do modelo cultural de Hofstede mostra que a
dimensao Masculinidade vs. Feminilidade, (que nada tem de associado a
tematicas de género muito populares na atualidade), foi renomeada como
Motivacdo para Realizagdo e Sucesso, o que pode clarificar melhor o verdadeiro
significado desta dimensdo cultural. A titulo de exemplo, a Figura 1 ilustra as
diferencas nas dimensoes culturais de Hofstede entre as culturas portuguesa e
alema, numa escalade 0 a 100. Nao é dificil prever potenciais conflitos que podem
surgir de perspetivas ou visdes do mundo tao dispares em relacao a algumas das
dimensdes, tais como a forma como as pessoas percebem as "diferentes
distdncias ao poder", que podem gerar diferentes atitudes de "deferéncia" em
reunidoes multinacionais; ou a forma como as pessoas de determinada cultura se
comportam para "evitar a incerteza", ou as diferencas nos niveis de
"individualismo" — todas potenciais origens de mal-entendidos durante reunides e
missdes multinacionais, criando assim potenciais riscos para o processo de

lideranca.

100
% B Alemanha ® Portugal
80

70

60
5
4
3
2
1
0

Distancia ao Individualismo Motivagao Aversaoa Orientacaode Indulgéncia
Poder parao incerteza longo prazo
sucesso

o o o o o

Figura 1: Exemplo das dimensodes culturais de Hofstede para o Alemanha e Portugal
Fonte: Adaptado de Hofstede, 2026

A Figura 2 ilustra outro exemplo comparativo, baseado igualmente no
modelo de Hofstede, onde se comparam as dimensdes culturais do Portugal, Reino
Unido, Franca e Italia.
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Figura 2: Exemplo das dimensodes culturais de Hofstede para Portugal, Reino Unido, Franca e
Italia
Fonte: Adaptado de Hofstede, 2026

A observagado das diferengas nestes graficos pode ser uma fonte de
sugestdes no desenhar de solugdes de treino ou apenas compreensdo dos
cuidados ater quando dainteragcdo com individuos de tais culturas —tendo sempre
presente que qualquer modelo é uma simplificagdo da realidade.

Outro modelo cultural de referéncia é o de Lewis (2014). A estrutura do
modelo cultural deste autor inclui trés dimensodes, com a seguinte designacgao: (1)
dimensao Linear-ativa, associada a culturas onde em geral as pessoas tendem a
tratar um assunto de cada vez, em oposicdo a culturas onde as pessoas
normalmente se envolvem em multiplas tarefas; (2) dimensao Multi-ativa,
relacionada com culturas onde as pessoas tendem a fazer varias coisas ao mesmo
tempo, sdo flexiveis e ndo se preocupam muito com a pontualidade; e (3) dimenséao
Reativa, aplicavel a culturas onde as pessoas tendem a ouvir sem interromper,
antes de reagir. Na cultura reativa, as pessoas também preferem fazer perguntas
esclarecedoras em vez de utilizar a confrontacdo direta.

Adicionalmente, quando se trata da tematica da hierarquia, a existéncia de
diferentes niveis de aceitagao da hierarquia em fungdo das diferentes culturas,
também podera acarretar um impacto consideravel e distinto nas dindmicas de
grupo, devendo os mais responsaveis — lideres — ter este facto em atencédo nos
processos de lideranga. Portanto, os grupos, equipas, ou comités multinacionais,
e, portanto, multiculturais, quando considerados como uma determinada
configuracéo especifica para interagdo em grupo, beneficiariam de uma adequada
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compreensao das caracteristicas culturais dos restantes envolvidos, promovendo
assim um melhor desempenho do grupo. A Tabela 1 ilustra este ponto, utilizando
algumas das dimensdes de modelos anteriormente mencionados.

A analise dos potenciais impactos e dindmicas de grupo decorrentes das
diferengas culturais em grupos e equipas multiculturais constitui uma primeira
aproximacao de como membros integrantes de tais grupos poderdo aumentar o
seu desempenho, ao mesmo tempo que diminuem o numero e intensidade de
conflitos inter e intragrupo, facilitando o processo de lideranca em questdo. A
aposta em formagdo com vista ao desenvolvimento de uma maior consciéncia e
sensibilidade cultural — uma maior “inteligéncia intercultural” — contribui assim
para mitigar os impactos negativos esperados que surgem dessas mesmas
diferencas e por vezes incompatibilidades culturais.

Tabela 1: A andlise e a compreensao de quatro dimensodes relevantes podem auxiliar na
dindmica de grupos multiculturais.
Fonte: Autor, 2026

Dimensao Possiveis impactos em equipas multiculturais

Pessoas de culturas mais coletivistas tendem a aceitar objetivos comuns e a
considerar acordos de equipa mais frequentes do que posigoes individuais. Ja

Coletivista para pessoas de culturas mais individualistas, € mais provavel que surjam
VS. confrontos. Portanto, individuos de culturas coletivistas tendem a promover
Individualista interagcdes mais harmoniosas nas reunides, pois podem estar mais inclinados

a defender os interesses da instituicdo em vez dos interesses dos seus
membros individuais.

Pessoas de culturas de baixo contexto preferem estilos de comunicagédo com
troca direta de mensagens e partilha de informagbes, enquanto pessoas de
Baixo contexto | culturas de alto contexto, geralmente partilham menos informagé&o e séo mais
indiretos. Ao reunir pessoas de diferentes contextos culturas, espera-se que

VS.
as decisbes levem tempo, devido a necessidade das culturas de alto contexto

Alto contexto de compartilhar mais informacées e de forma mais explicita, e a aceitagéo,
por parte das culturas de baixo contexto, de que as informac¢des n&o estdo a

ser partilhadas tao explicitamente como lhes seja normal.

Dif ) Diferentes percegbes de tempo podem afetar os processos de tomada de
iferentes
. deciséao, ja que por exemplo, pessoas de diferentes culturas atribuem pesos
percegoes de

diferentes a importancia de uma questao ou problema urgente em reunioes,
tempo e espaco

aumentando a frustragao entre distintas culturas.

Em culturas hierarquicas, observa-se uma maior distancia de poder; contudo,

consensos em reunides sdo mais provaveis quando as diferengas de poder

Diferentes niveis de | _ . - . s
sdo menores. Numa reunido em contexto multicultural, alguns individuos

aceitacéo da L p . . R -
podem representar instituigées ou até chefias duma "hierarquia superior" em

hierarquia - . . .
q termos relativos, o que sugere que as decisdes podem ser influenciadas por

tal fator.
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Em termos gerais, podera eventualmente argumentar-se que nao existe
uma cultura melhor ou pior, mas apenas culturas diferentes, enraizadas em
modelos mentais distintos, que, por suavez, sdo o resultado da experiéncia de vida
e desenvolvimento das pessoas dentro de cada cultura especifica.

10.3. Implicacoes para a dinamica da lideranca em equipas
multinacionais

Face ao descrito sobre o tema do funcionamento de equipas e grupos
multiculturais, podem existir, porém, dimensdes mais complexas, que em ultima
analise resultam de dindmicas de grupo e que podem ser consideradas como parte
dum caso particular de dindmica de negociagao, em que estas estdo associadas a
interagdes implicitas continuas de valores culturais e normas institucionais.
Diferentemente dos modelos anteriores, Brett (2014) sugere uma abordagem
diferente as dindmicas no contexto da interagdo multicultural, especialmente no
que concerne ao contexto de negociagdes interculturais, que merece ser
considerada pela extensa aplicabilidade inerente, e justificacdo de como tal
modelo pode ser utilizado para melhorar a dindmica de grupo em equipas e grupos
multiculturais (Agua et al., 2022). O modelo de Brett é composto por trés
estereodtipos culturais distintos e pela utilizagédo de seis variaveis ou dimensoes,
nomeadamente: (1) Autoestima; (2) Poder e status; (3) Sensibilidade na resposta a
insultos; (4) Estilo de confronto; (5) Confianca; e (6) Mentalidade (mindset). Estes
conceitos sao relevantes para a interagdo em grupos multiculturais e para gerir as
dindmicas associadas. As trés culturas distintas do modelo de Brett sdo: (1)
Culturas de dignidade, (2) Culturas de “face “e (3) Culturas de honra, conforme
Tabela 2.
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Tabela 2: A Diferencas culturais que podem afetar a estratégia de negociacao.
Fonte: Adaptado de Brett, 2014

Caracteristicas da | Cultura de dignidade Cultura de face Cultura de honra
Cultura

Médio Oriente, Norte de

Europa, América do . . . ) .
Extremo Oriente / Asia | Africa, Peninsula Ibérica,

Geografia Norte, Australia e Nova

o Oriental América Latina, Sudeste
Zelandia .
Asiatico
. Variavel de Conferido Socialmente
Autoestima . . . 3 L o
autodeterminacéo socialmente, Estavel reivindicado, Dinamico
Poder e status Igualitario, Dindmico Hierarquico, Estavel Igualitario, Dindmico
Sensibilidade e . o o oo o
Baixa sensibilidade Sensibilidade média Alta sensibilidade

reacao ainsultos

Indireto, controlado e

. Direto, racional, | mensuravel, com uso Direto e Indireto,
Estilo de confronto . . . ]
imparcial de superiores para Expressivo
resolver conflitos
Interpessoal, Alto nivel Confianga Interpessoal e
. de confianga tanto no institucional, alta no Institucional, baixa
Confianga . L. . .
grupo interno quanto em| préprio grupo e baixa confianga em grupos
grupos externos face ao grupo externo externos

Mentalidade Analitico Holistico Analitico e Holistico

Pode observar-se, na Tabela 2, que as culturas da dignidade estédo
associadas a culturas mais igualitarias e, portanto, menos hierarquicas; nestas
culturas, a confianga e a justica sao fatores criticos. Ja as culturas da “face” sao
normalmente consideradas associadas a sociedades com tragos mais
coletivistas, onde as hierarquias sdo cruciais e podem afetar significativamente a
dindmica de grupos, reunides e processos de lideranca; nestas culturas a
confianga, além da interacao interpessoal, esta ligada a legitimidade e ao apoio
institucional. As culturas da face, no entanto, caracterizam-se por serem
consideravelmente holisticas, o que, por sua vez, pode ser uma caracteristica
desejavel em equipas multinacionais. Por fim, nas culturas da honra, as
hierarquias também sdo comuns, porém podem ser menos estaveis do que no
caso das culturas da face, dificultando por vezes as abordagens, uma vez que as
pessoas destas culturas podem tornar os processos de negociagdo mais
complexos, ao mesmo tempo que aumentam o potencial de confrontos. Segundo
a autora (Brett, 2014): “... em culturas de honra, confiar significa colocar seu valor
préprio nas maos de outros. Se vocé confia e a confiancga é reciproca, entao vocé
ganha honra porque o seu valor préprio é ratificado. Mas existe um enorme risco
associado a confianca. Se a sua confianga nao for reciproca, tem-se tanto uma
perda de prestigio social quanto uma perda de valor préprio.”

A Tabela 2 constitui um bom ponto de partida para elementos que integrem
equipas, grupos ou comités multinacionais, e que ja estejam cientes dos impactos
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da diversidade cultural nas dindmicas de grupo, pois permite colocar questdes
como: “Como devo abordar pessoas desta cultura no seio de reunides ou
missoes?”; “Como é que ele ou ela comunica?”; “Como é que posso construir
confianga com ele / ela?”. Independentemente de algumas culturas serem mais
igualitarias em termos relativos; de algumas culturas serem mais individualistas ou
coletivistas do que outras; de em algumas culturas a comunicagao ocorrer com
baixo ou alto contexto; ou de membros de equipas e grupos multiculturais
precisarem de ferramentas e estruturas pragmaticas para participar efetivamente
dadindmica de grupo —exige-se um certo nivel de dominio destas tematicas, assim
como solugdes suficientemente abrangentes e pragmaticas. Adicionalmente, para
além das analises possibilitadas pelos modelos culturais e das experiéncias
pessoais em diferentes culturas, é possivel aprimorar as aptidoes e a inteligéncia
cultural por meio de programas de formacdo adequados; e algumas das
organizagdes mais conscientes do tema ja o fazem. Alguns exemplos comerciais
de referéncia sao constituidos por empresas com peugada global, das quais as
empresas de logistica maritima sdo um bom exemplo — muito embora muitos
outros sectores de atividade ja se tenham apercebido dos custos em termos de
desempenho por uma falta de sensibilizacdo para a tematica, e ja incluam a
formagao multicultural como modulo de desenvolvimento das suas equipas e
lideres.

Para abordar uma questao tdo complexa e eclética como os impactos da
diversidade no contexto de lideranca de equipas e grupos multinacionais torna-se
essencial o empregar da prudéncia e pensamento critico, juntamente com
metodologias de analise alternativas, seguindo um processo de raciocinio
estruturado, considerando etapas como: (i) o objetivo, (ii) as questdes-criticas a
colocar, (iii) pressupostos e conceitos-centrais, além de (iv) experiéncias e
perspetivas pessoais; ponderando as (v) conclusbes e implicacdes.
Adicionalmente, no estudo dos modelos culturais é relevante a utilizagdo continua
de mapeamento conceptual para auxiliar o estabelecimento de relagdes entre
diferentes conceitos e &mbitos de aplicacao.

Tendo em linha de conta diversos modelos culturais dos quais se podem
extrair distintos conceitos, e ideias, e considerando a necessidade de abordar o
problema de melhorar o funcionamento e a dindmica em grupos culturalmente
diversos, torna-se pertinente o conceber de algumas solugdes.

Uma primeira analise sugere: (1) desenhar e realizar programas de formacgao
focados, para elementos que integrem equipas e/ou grupos/missdes
multinacionais, que incluam temas relacionados a aptiddes interculturais, e (2)
utilizar consultores especializados, conforme necessario e em funcao dos
objetivos, tarefas ou missées.

Formagdes focadas para membros de equipas e grupos multinacionais,
com foco em temas de conscientizagao cultural, sdo fundamentais. Com poucas
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excecoes, € senso comum que a formagao de membros de equipas multinacionais
nem sempre tem recebido a devida atencdo. Em contraste, o caso particular das
escolas de negécios, tém aumentado significativamente a oferta de programas de
gestao internacional, e intercultural, oferecidos nos ultimos dez anos. Tal deve-se
naturalmente ao valor atribuido a comunicacao e desenvolvimento de gestores e
atores empresariais como agentes comerciais, gestores de projetos e outros perfis,
dos mais diversos escaldées que tenham de se interrelacionar com elementos de
outras nacionalidades e culturas.

Utilizacdo de ‘coaches’ ou consultores culturais. O uso de coaches e
consultores especializados em questoes de gestio estratégica e afins tem sido
uma tendéncia em diversas organizacoes e areas de atuagao nas ultimas décadas.
A inteligéncia cultural ndo deve ser diferente. Assim, como muitos outros campos
do saber, trata-se de uma darea especializada para a qual a maioria dos
profissionais envolvidos em dindmicas interculturais pode nao possuir a devida
formagado e até consciencializagdo; nem a experiéncia ou a compreensao
adequada para o desempenho correto de suas funcdes no que diz respeito a
dindmica de grupos multiculturais. Assim, recorrer a coaches e consultores
culturais é aconselhavel, pois tais profissionais podem ser de grande ajuda no
apoio aos membros de equipas, e grupos multiculturais. Além disso, a contratagao
de tais profissionais também €é uma maneira ideal de apoiar os atores
mencionados, ja que, muitas vezes, estes ndo tém tempo ou oportunidade para
participarem acoes de formacao especificos devido as pressoes do trabalho diario
e agendas demasiado preenchidas.

Adicionalmente, e considerando os patamares de lideranca mais elevados,
como presidentes de comités, lideres de equipas transnacionais e similares; se
forem culturalmente competentes, podem atuar como mediadores ou
facilitadores, contribuindo para uma melhor dindmica de grupo e consequentes
ganhos de desempenho, em face da diversidade cultural. Tais lideres poderiam
estabelecer uma “lideranca culturalmente adaptativa” baseada em perfis de
competéncia intercultural, onde a escuta ativa e a sensibilidade aos sinais
culturais sdo fatores criticos.

10.4. Um modelo cultural unificador e abrangente

A existéncia de multiplos modelos culturais tem a vantagem de
proporcionar perspetivas distintas no abordar de diferentes culturas. No entanto, a
utilidade pressupde abrangéncia, o que sugere a conveniéncia de conceber algum
modelo cultural suficientemente unificador e abrangente, maximizando assim a
sua utilidade pratica. A Tabela 3 constitui uma primeira tentativa de criar um tal
modelo abrangente e unificador, resultante da fusdo dos distintos modelos
culturais abordados neste capitulo, e onde se procura um equilibrio entre utilidade
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e abrangéncia. Tal estrutura, composta por doze dimensdes, resultante em
esséncia das contribuicdes dos modelos culturais de Hofstede e Trompenaars,
juntamente com ideias originarias dos modelos culturais de Lewis e Hall, poderia
servir de base para o desenho e desenvolvimento de programas de formacao,
beneficiando, assim, os profissionais, que no desempenho das suas funcdes e
missodes, integrem ou venham a integrar grupos, equipas ou comités multiculturais,
e que potencialmente possam sofrer o impacto negativo da diversidade cultural e
tal desejem mitigar ou até eliminar.

Tabela 3: Um modelo unificador
Adaptado de Agua et al., 2023

Dimenséao Obs.

1. Universalismo vs. Particularismo

. . . Comum tanto ao modelo de Hofstede como
2. Coletivismo vs. Individualismo

Trompenaars.
3. Neutro vs. Afetivo
4. Difuso vs. Especifico
5. Realizagéo vs. Atribui¢céo
6. Monocrénico vs. Policréonico Relaciona-se com a dimenséo linear-ativa de Lewis.

7. Direcionado para dentro vs.
Direcionado para fora

8. Distancia ao poder

9. Motivagéao para alcancar
objetivos e obter sucesso

10. Aversédo aincerteza

11. Orientagdo de longo prazo vs. . . -
. . Relaciona-se com a dimensao temporal de Hall.
orientagéo de curto prazo

12. Indulgéncia vs. Restrigao

10.5. Conclusao

Este capitulo efetuou uma breve abordagem a alguns dos modelos culturais
mais conhecidos, os quais sdo pertinentes no a&mbito de lideranga em contexto
multinacional e multicultural, alertando para o facto de que nem tudo é positivo
quando se defende a diversidade em grupos, equipes ou esforcos humanos
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multiculturais. Como cada pessoa tém visbes do mundo diferentes, enraizadas em
modelos mentais distintos enforjados ao longo da vida, a diversidade tem em si o
potencial para um aumento no numero de conflitos ou o agravar de conflitos
existente, dentro de grupos multiculturais, podendo desencadear dindmicas de
grupo negativas e uma queda de desempenho critica. Tal sintoma é importante e
transversal a qualquer tipologia de organizacao; no entanto é especialmente critico
em contextos como a defesa e seguranca, onde muitas vezes a emergéncia de
efeitos sistémicos depende da boa dindmica de grupos multinacionais, quer seja,
por exemplo, no contexto da Alianca Atlantica, Missbes da ONU, ou outras
compostas por elementos de multiplas nagcoes, e em consequéncia de distintas
culturas. Um agravar no desempenho insatisfatério € muitas vezes um efeito
colateral que carece de ser equilibrado com os contributos positivos decorrentes
dessa mesma diversidade multicultural, e onde os lideres de tais grupos deverao
ter a inteligéncia cultural adequada. Com culturas nacionais e regionais
representadas em equipas, grupos e comités multiculturais, o potencial para
dindmicas de grupo negativas devido a falhas de comunicacao e mal-entendidos
pode aumentar significativamente, o que exige solugbes para garantir que tais
dindmicas se desenvolvam adequadamente e que os ditos grupos agreguem valor
conforme esperado por quem o0s nomeia, com vista a atingir um desempenho
superior a soma das partes. Entre as solugdes sugeridas, pode apontar-se o
desenho e desenvolvimento de programas de formacao para membros a integrar
tais grupos e equipas multiculturais, contendo temas distintos como
comunicacgéao, negociacao e gestdo intercultural, e em certos casos a utilizagcao de
consultores ou especialistas em modelos culturais. Por fim, cabe uma ultima
ressalva: independentemente da abordagem ou modelos utilizados, qualquer
modelo é uma simplificagdo de uma realidade muito mais rica, e um modelo
cultural é também assim uma simplificacdo de uma realidade que pode apresentar
variacoes significativas. Neste sentido, os modelos culturais ndo sdo «verdades
absolutas», mas constituem uma ferramenta, quadro de referéncia ou estrutura
muito util quando precisamos de prevenir o surgir, ou 0 agravamento, de conflitos
em grupos culturalmente diversos, como comités ou conselhos multinacionais, e
melhorar a dindmica nesses espacgos — algo que o lider culturalmente sensivel
devera ter em conta para levar a bom porto a sua missao.
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Capitulo 11
DESAFIOS DA LIDERANCA INTERGERACIONAL NA
MARINHA PORTUGUESA

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

SOFIA SANTOS ROCHA
Guarda-marinha
Escola Naval

A compreensdo dos desafios geracionais da lideranga na Marinha
Portuguesa, é de particular importancia no contexto atual. Em virtude das rapidas
transformacoes sociais e tecnolégicas, as diferengas entre as geragdes sao cada
vez mais visiveis, afetando as formas de comunicacao, as expectativas de carreira
e os valores no local de trabalho. Na Marinha, onde coexistem militares de varias
geracdes com perspetivas distintas sobre dever, hierarquia e inovagéo, a gestao
intergeracional torna-se essencial para a manutencao da coeséao e eficacia das
equipas. Apresenca de diversas geragdes — Baby Boomers, Geracéo X, Millennials
e Geracao Z — traz dinAmicas intergeracionais que impactam a coesao, eficaciae
gestao de equipas. O presente capitulo visa compreender como as diferengas de
valores, percecgodes e expectativas influenciam as praticas de lideranga, bem como
a comunicacao e a motivagéao.

A investigacdo tem como objetivos: identificar as principais diferencas
geracionais ao nivel das percecoes, valores e atitudes; analisar o impacto dessas
diferencas na lideranca de equipas; compreender a percec¢éo dos militares quanto
ao apoio prestado pela cultura organizacional da Marinha; e propor
recomendacgdes praticas para uma lideranga mais eficaz e adaptada ao contexto
intergeracional.

Os resultados mostram que, embora existam diferengas geracionais, estas
ndo sdo deterministas. Destacam-se fatores como a aceitacdo diferenciada de
criticas, a percecao desigual de apoio institucional e a coexisténcia de estilos de
lideranga tradicional e transformacional na mesma organizagao.

Conclui-se que a geracdo a que um individuo pertence influencia as suas
atitudes e praticas, mas nao as determina. A lideranca, sendo uma relagao
interpessoal, € moldada por multiplos fatores, entre os quais o geracional. A
capacidade de adaptacao e a valorizacdo da diversidade geracional revelam-se,
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assim, fundamentais para promover equipas mais coesas e eficazes no contexto
da Marinha Portuguesa.

11.1. Introducao

A crescente diversidade geracional nas organizacdes tem vindo a colocar
novos desafios a liderancga, exigindo uma constante adaptacdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas. As rapidas transformacgdes sociais, culturais e
tecnoldgicas tém acentuado as diferencas entre geracgoes, refletindo-se nos
valores, nas expectativas e nos estilos de trabalho de cada uma. No contexto das
Forcas Armadas, em particular na Marinha Portuguesa, uma instituicdo com mais
de 700 anos de histoéria, fundadaem 1317, onde a hierarquia, a disciplina e a cultura
organizacional assumem um papel central, a convivéncia entre diferentes
geracdes de militares levanta questdes especialmente relevantes no que diz
respeito a eficacia da lideranga e a coesao das equipas. A presenga simultanea de
varias geracoes pode gerar tensoes, resultantes de diferentes formas de pensar e
agir, mas também representa uma oportunidade para o enriquecimento mutuo,
desde que bem gerida no &mbito da lideranca intergeracional.

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade crescente de adaptar os
modelos de lideranga militar a realidade de um ambiente intergeracional. A
Marinha Portuguesa, com a sua longa tradi¢cédo, enfrenta atualmente o desafio de
integrar as novas geragcdes sem comprometer a sua identidade, valores e
desempenho operacional. Com a entrada progressiva de jovens oficiais, sargentos
e pracas da geracdo Z, torna-se essencial compreender como as diferentes
geracdes percebem a lideranca e quais os impactos dessas perceg¢des na coesao,
motivacdo e desempenho das equipas. Além disso, o estudo da lideranca
intergeracional é ainda pouco explorado no contexto militar portugués, o que
reforca a pertinéncia desta investigacdo. A identificacao dos principais desafios,
conflitos e oportunidades inerentes a convivéncia de varias geragcdes podera
contribuir para a modernizagdo dos programas de formacéao de lideres, para a
melhoria das praticas de gestao de pessoas e para a criagcao de ambientes mais
integradores e eficazes.

11.2. Caracterizacao das Geracoes Baby Boomers, X, Y (Millenials)
el

A caracterizagcdo das geracoOes € essencial para analisar desafios
intergeracionais na lideranga. A lideranga é influenciada por varios aspetos,
nomeadamente pela pessoa que a exerce, que, por sua vez, € moldada pelos
valores, experiéncias e contexto da geragdo onde seinsere. Este capitulo tem como
objetivo principal caracterizar as diferentes geracoes no que diz respeito a postura
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profissional, qualidade de vida e uso de tecnologias, considerando também as
suas implicacbes para a lideranca nas Forgas Armadas.

11.2.1.0 que é uma geragao?

Segundo Jayatissa (2023), geracdo € um termo que descreve um conjunto
de pessoas de uma mesma faixa etaria, isto é, que partilham o periodo de
nascimento. No entanto do ponto de vista da Sociologia, definir o conceito de
geracdo é como responder a seguinte questao: "O que identifica um conjunto de
pessoas como geracao?" (Tomas et al., 2021). Segundo Mannheim (1928), na sua
obra “The Problem of Generations” as geracdes nao estao apenas relacionadas
com as faixas etarias, mas sim com experiéncias historicas e culturais partilhadas
por cada grupo social. O autor define 3 conceitos fundamentais relacionados com
as geracgdes:

. Localizagao geracional (Generationslagerung): a simples pertenca a
uma mesma faixa etaria;

° Coletividade geracional (Generationseinheit): quando um grupo
dentro da geragado desenvolve uma resposta comum aos eventos que
viveu;

. Ligacdo geracional (Generationszusammenhang): a conexdao mais
amplaentre grupos geracionais que compartilham um mesmo horizonte
histérico.

Outra abordagem para definir o conceito de geracdes é apresentada por
Strauss e Howe na obra Generations: “The History of America’s Future, 1584 to
2069”. Os autores argumentam que a histéria das geragbdes segue ciclos
recorrentes de aproximadamente 80 a 90 anos, periodo que corresponde, em
meédia, a duracao de quatro geragdes sucessivas. Segundo esta teoria, cada ciclo
geracional é composto por quatro arquétipos distintos, que se repetem ao longo do
tempo:

. Herdis (Geragao Herdica): Nascem em periodos de grandes desafios
sociais, como guerras ou crises econdmicas. Sao otimistas,
pragmaticos e focados na reconstrugdo e no progresso. Um exemplo
deste arquétipo é a geracao do pdsguerra, conhecida como os Baby
Boomers nos Estados Unidos.

° Artistas (Geracao Artistica): Crescem em tempos de estabilidade e
prosperidade, dedicando-se a criagcdo e aperfeicoamento das
estruturas culturais. Caracterizam-se pelo idealismo e introspecéo,
contribuindo para o enriquecimento do panorama artistico e social.

° Profetas (Geracao Profética): Sao visionarios, focados em valores
espirituais, filosoéficos e sociais. Tendem a questionar o status quo e a
impulsionar mudancas ideoldgicas e culturais.
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° Nomadas (Geracao Ndmada): Formam-se em periodos de instabilidade
e crise, desenvolvendo um perfil cético e resiliente. Sdo mais
pragmaticos e orientados para a sobrevivéncia do que para
transformacodes ideoldgicas profundas.

Strauss & Howe (1991) defendem que a histéria americana — e, por
extensdo, a histdria global — reflete uma sucessado ciclica de crises e
recuperacdes, moldando os padrbées de comportamento e valores de cada
geracéo. Feixa & Leccardi (2010) argumentam que, de acordo com Abrams (1982),
o inicio de uma geragao € marcado por descontinuidades significativas num
determinado contexto histérico. Abrams defende que uma geracao se define como
0 ponto em que o curso da vida e a experiéncia historica se interligam, ou seja, um
grupo de pessoas que compartilham caracteristicas formadas tanto pelas suas
vivéncias pessoais quanto pelo contexto histérico em que cresceram (Feixa &
Leccardi, 2010).

Concluindo, o conceito de "geracao" é frequentemente utilizado para se
referir a um grupo de individuos que partilham uma educagao e um contexto
histérico comum. No entanto, a definicdo exata deste termo nédo é consensual
entre diferentes autores (Jayatissa, 2023).

11.2.2.Baby Boomers (1946-1965)

A geracao conhecida como Baby Boomers refere-se as pessoas nascidas
entre 1946 e 1964 (Yu & Miller, 2005). Segundo Sinek (2019), o termo “Baby Boom”
significa “explosdo de bebés”, refletindo o crescimento populacional sem
precedentes ocorrido apds a Segunda Guerra Mundial, especialmente nos Estados
Unidos. Globalmente, a taxa de crescimento da populagcdo aumentou cerca de
40% numa década (Sinek, 2019).

Contudo, a medida que os Baby Boomers atingiram a adolescéncia, o
impacto desse aumento demografico comegou a manifestar-se em
transformacdes sociais significativas. Embora esta geracdo tenha crescido num
contexto de estabilidade, desenvolveu uma postura critica face as normas
estabelecidas, desafiando estruturas familiares, o sistema educativo e até as
autoridades governamentais. Esta questdo culminou em manifestacbes e
movimentos sociais que redefiniram a ordem politica e cultural da época (Oliveira,
2017).

No contexto global, esta geragao viveu eventos marcantes, como 0s
assassinatos de John F. Kennedy e Martin Luther King Jr, que simbolizaram lutas
sociais e politicas nos Estados Unidos. Destacam-se também o surgimento dos
primeiros movimentos pelos direitos civis, a luta pela igualdade de género e as
primeiras manifestagcdes ambientalistas. A Guerra do Vietname, a chegada do
Homem a Lua e a chamada "Beatlemania" foram igualmente fendmenos que
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marcaram este periodo (Quehl, 2013). Durante a infadncia, os Baby Boomers
cresceram num ambiente fortemente socializador, onde os jogos coletivos e as
interacbes com amigos e irmaos desempenharam um papel central no seu
desenvolvimento. Muitas criangas desta geragao partilhavam o espago doméstico
com varios irmaos, incluindo o préprio quarto, o que reforgcava o sentido de
comunidade e convivéncia (Oliveira, 2017).

A nivel nacional, esta geragao nasceu num periodo de ditadura em Portugal
e cresceu num contexto de Guerra Colonial, fatores que tiveram um impacto
significativo na estrutura social e econdémica do pais (Colagco et al., 2019).
Posteriormente, viveu a transigao para a democracia com a Revolugéao do 25 de
Abril de 1974 e o fim do Estado Novo, acontecimentos que alimentaram novas
expectativas relativamente a qualidade de vida, educacéao e condi¢cdes laborais.
Em termos de -caracteristicas predominantes, os Baby Boomers sao
frequentemente descritos como competitivos, confiantes e sociaveis. O final da
geracao foi marcado por uma mudanga demografica significativa: em 1964, o
numero de nascimentos caiu cerca de 4 milhdes pela primeiravez em uma década,
assinalando o declinio do fenémeno Baby Boom (Sinek, 2019).

11.2.3.Geracéo X (1965-1980)

A Geracao X abrange todas as pessoas hascidas entre 1965 e 1980 (Yu &
Miller, 2005). Em Portugal, esta geracdo nasceu num periodo de grande
instabilidade politica, marcado pelo fim do Estado Novo em 1974 e pela Guerra
Colonial, que envolveu milhares de portugueses em conflitos nas ex-colénias
africanas. Muitos membros masculinos das suas familias encontravam-se
mobilizados para a guerra, o que resultou numa infAncia marcada por instabilidade
financeira, familiar e social (Colacgo et al., 2019).

Os Baby Boomers, ao tornarem-se pais, educaram os seus filhos com uma
visdo mais cética em relacao as figuras de autoridade, incluindo lideres politicos.
Mensagens como: “N&o deixem que vos tirem algo sem estarem dispostos a
compensar-vos por isso” refletem essa mentalidade. Esta geragao cresceu com a
crenca de que poderiam alcangar os seus objetivos, mas interpretaram essa ideia
de formas distintas (Sinek, 2019). A Geracao X, tendo crescido num periodo
anterior a internet, desenvolveu uma ética de trabalho resiliente e focada (Sinek,
2019). Do ponto de vista social e econdmico, esta geragao testemunhou avancgos
tecnoldgicos significativos, como a popularizagao da televisdo, o surgimento dos
primeiros videojogos e a difusdo inicial da internet. A adesdo de Portugal a
Comunidade Econdémica Europeia, em 1986, foi um marco importante,
impulsionando processos de modernizagcao e transformacgao econdmica (Colago
etal., 2019).
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Em termos de caracteristicas predominantes, a Geracao X destaca-se pela
autonomia, pelo desejo de liberdade e pela valorizagcdo do trabalho significativo.
Apesar das mudangas tecnoldgicas, a sua infancia foi semelhante a dos Baby
Boomers, mantendo-se a forte interacao social através de jogos e brincadeiras
coletivas. A televisdo, quando presente nas casas, era geralmente Unica e
localizada na sala de estar, funcionando como um meio de entretenimento e
informacgao partilhado por toda a familia (Oliveira, 2017).

11.2.4.Millennials ou Geracao Y (1981-1996)

A Geracao Millennials, também conhecida como Geracao Y, inclui todas as
pessoas nascidas entre 1981 e 1996. Caracteriza-se por ter crescido num periodo
de maior estabilidade familiar em comparacao com geracoes anteriores. Além
disso, é frequentemente descrita como uma geracao que valoriza o acesso a
determinadas condi¢gdes e beneficios, sendo, por vezes, associada a um maior
apego a privilégios (Sinek, 2019). Ao falar da geragao Millennials falamos também
de uma geracdo que cresceu com o advento da internet relacionando-se desde
muito cedo com as tecnologias (Manso, 2020). Grande parte desta geracao teve
acesso a um quarto individual, com facilidades tecnolégicas, sentindo, assim,
necessidade de compartilhar parte da sua vida nas redes sociais (Oliveira, 2017).
As caracteristicas desta geracdo passam por serem bastante habeis,
multifacetadas, viverem o momento e terem uma grande capacidade de gestdo do
seu proprio tempo (Manso, 2020). Os Baby Boomers encontravam motivacao na
concretizacdo de objetivos focados no crescimento e na acumulagido - "mais e
maior". Em contraste, a Geracdo Y tende a procurar gratificacdo imediata,
encontrando satisfacdo em experiéncias que proporcionam satisfacao rapida e
instantanea (Sinek, 2019).

Em relacdo a sua vida profissional, os Millennials valorizam bastante o
equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional e procuram um emprego que
lhes proporcione uma grande realizagcdo pessoal. Enfrentaram desafios
econdmicos substanciais, nomeadamente a crise financeira de 2008. A entrada
tardia no mercado de trabalho fez com que este grupo adotasse novas estratégias
e estilos de vida, muitos deles ligados ao empreendedorismo digital (Marcon,
2016). Para os jovens desta geracdo o mundo é muito menor e as barreiras sao
facilmente ultrapassadas com o apoio da internet (Oliveira, 2017).

11.2.5.Geracao Z (1997 -2010)

A geracao Z, corresponde a todos os individuos nascidos entre 1997 e 2010.
Estageracaotambém pode ser conhecida como GenZou iGeneration (Raso, 2023).
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Nesta geragao inserem-se 0s jovens que nunca viveram sem internet (Williams &
Page, 2011) e que mais lutam contra problemas de saude mental, sendo
considerada a geragdo mais ansiosa da historia (Raso, 2023). Os individuos da
Geracao Z tém-se destacado por uma postura conservadora, adotando crencas
tradicionais e valorizando a unidade familiar. Sdo, em geral, mais autocontrolados
e responsaveis em comparagao com geracoes anteriores. Cresceram imersos num
ambiente de alta tecnologia e acesso a multiplas fontes de informacéo, sendo
frequentemente expostos a um fluxo constante de mensagens provenientes de
diversas plataformas. A Internet sempre fez parte das suas vidas, ndo conhecendo
uma realidade sem ela. Além disso, a Geracao Z valoriza a autenticidade e a busca
por experiéncias genuinas e reais (Williams & Page, 2011).

Os jovens desta geracao sao os primeiros a exercer a independéncia digital,
ou seja, ndo dependem de pais ou professores para obter informagdes, uma vez
gue tém acesso imediato a uma vasta gama de fontes na Internet. Esta geragao é
profundamente influenciada pelos novos media, pelas relagdes estabelecidas com
amigos virtuais e pelo poder que a tecnologia proporciona em termos de acesso a
informacao e comunicacao (Williams & Page, 2011). No entanto esta geracao
também enfrentou muitos desafios, como a pandemia COVID-19 que veio alterar
drasticamente a forma como estudavam e viviam afetando negativamente a
economia mundial e a sua perspetiva do futuro (Raso, 2023).

11.3. Lideranca Intergeracional

A lideranca intergeracional refere-se a interacdo entre lideres e
subordinados de diferentes geragdes, influenciada por expectativas, valores e
percecoes divergentes. Segundo Haeger & Lingham (2013) as colisbes
intergeracionais surgem devido a padrées emergentes de lideranga que desafiam
normas tradicionais, especialmente quando subordinados mais velhos séo
liderados por superiores mais jovens. No contexto das forgcas armadas, em
particular na Marinha Portuguesa, esta dindmica intergeracional € intensificada
pela estrutura hierdrquica e pela presenca de diferentes faixas etarias nas mesmas
equipas. Collins et al. (2009) destacam o "Efeito Pigmaliao Reverso", no qual
trabalhadores mais velhos tém expectativas reduzidas em relacao a lideres mais
jovens, levando a uma avaliagcdo menos favoravel das suas competéncias de
lideranga. Esse fenbmeno é relevante nas Forcas Armadas, onde o respeito a
hierarquia pode colidir com percecdes geracionais de autoridade e experiéncia.

A lideranca intergeracional foca-se na incorporagcao de novas tecnologias,
como a inteligéncia artificial e aquelas relacionadas com o metaverso, as quais
representam um desafio de aprendizagem significativo para os trabalhadores
atuais. Esta abordagem visa promover a integracdo eficiente e logica das
caracteristicas e estilos de lideranca mais adequados a cada geracao,
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reconhecendo as especificidades e os desafios proprios de cada grupo etario no
contexto organizacional contemporaneo (Ramirez-Herrero et al., 2024).

Segundo Ramirez-Herrero et al. (2024) a lideranga intergeracional combina
as caracteristicas dos diferentes estilos de lideranca com as caracteristicas de
cada geracao (tracos e défices tecnolégicos) e tem em conta a possivel
cooperacgao intergeracional.

Segundo Ramirez-Herrero et al. (2024), as diferentes geragcOes possuem
caracteristicas complementares, o que permite estabelecer relagdes estratégicas
para a partilha de conhecimento e competéncias especificas como vemos na
figura.

INTERGENERATIONAL LEADER TRAITS

TECHNOLOGICAL CHARACTERISTICS, GAPS AND POSSIBLE PARTNERSHIP IN EACH
GENERATION IN ORDER TO MEET THE TRANSGENERATIONAL LEADER
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Figura 1: Tracos da Liderancga Intergeracional
Fonte: Ramirez-Herrero et al., 2014

Por exemplo, os Baby Boomers e a Geragdo Z podem beneficiar de uma
troca de experiéncias, combinando a experiéncia e visao estratégica dos primeiros
com a aptidao digital dos segundos. A Geracao X apresenta semelhancas tanto
com os Baby Boomers como com os Millennials, enquanto a Geragdo Y
(Millennials) partilha valores comuns tanto com a Geracdo X como com a Geracgéao
Z. Por fim, a Geracao Alfa, sendo nativa digital, tem um grande potencial para
colaborar com as geragdes mais jovens na adocdo de novas tecnologias.

Segundo os autores, um profissional da Geragao X podera privilegiar uma
comunicacao breve e direta com um colega, enquanto um membro da Geracdo Z
poder interpretar essa comunicacdo como muito exigente. Para evitar fricgdes,
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uma solucéo viavel seria estabelecer um formato de comunicagao interna que
satisfaca ambas as partes.

11.3.1.Caracteristicas de Lideranca dos Baby Boomers, X,Ye Z

Nas ultimas décadas, os ambientes de trabalho tém vindo a ser marcados
pela presencga de varias geragdes, cada uma com 0s seus valores, expectativas e
estilos de trabalho. Esta diversidade etaria, se bem gerida, pode constituir uma
fonte importante de inovacéo e de enriquecimento mutuo para as organizagcoes
(Salahuddin, 2010). No entanto, adaptar-se as novas geragoes tem sido um desafio
constante para as sociedades e empresas, uma vez que hao existe um modelo
Unico de lideranga que deva ser seguido. Em vez disso, € necessario ajustar a
lideranca de acordo com os diferentes contextos e momentos vividos pelas
sociedades e organizagcdes (McKeown, 2016). A lideranca deve ser vista como a
arte de transformar diferentes perfis e geracdes em talentos que se
complementam de forma a obter bons resultados para uma empresa ou
organizacao (McKeown, 2016).

A Marinha Portuguesa, como outras instituicées militares, € composta por
individuos de diferentes geragdes, nomeadamente os Baby Boomers, a Geragao X,
os Millennials e, mais recentemente, a Geracédo Z. E bastante importante que as
instituicoes militares se adaptem rapidamente e apliquem técnicas de estilo de
lideranca adequadas para atingir o desempenho ideal, enfrentando as mudancas
trazidas pela diversidade geracional uma vez que, cada uma dessas geragdes traz
consigo uma viséo unica sobre o trabalho, a lideranga e os valores institucionais
(Woloriradendi et al., 2021).

Do estudo de Ramirez-Herrero et al. (2024), resultou a figura 2 que mostra a
linha temporal desde a geracao Baby Boomers em 1946 até a geracao Alpha. A
figura descreve as qualidades profissionais de cada grupo e os estilos de lideranca
mais utilizados em cada geracao. A literatura sugere que algumas caracteristicas
associadas a geracao Baby Boomer estdo a reaparecer entre as geragdes mais
jovens, nomeadamente a Geracao Z e Alpha. Segundo Ramirez-Herrero et al.
(2024), valores como o equilibrio entre vida profissional e pessoal e a expectativa
emrelacao a autoridade, que marcaram os Baby Boomers, voltam a ser relevantes
para a Geragcdo Z, que se caracteriza pela sua determinagcdo e capacidade de
adaptacao adesafios. Noque dizrespeito alideranga, diversos estudos identificam
uma evolugdo nos estilos predominantes ao longo das geragdes. A analise
realizada por Ramirez-Herrero et al. (2024), revela que os estilos de lideranca
variam consoante a geracao. A liderancga autoritaria, diretiva ou paternalista, por
exemplo, foi predominante entre os Baby Boomers, refletindo a influéncia da
Geracao Silenciosa (1928-1945) como mencionado por Ramirez-Herrero et al.
(2024). Com o tempo, esta abordagem foi sendo complementada por estilos como
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a lideranca transformacional, ética e democratica, mais associados a geracao X e
Millennials (Ramirez-Herrero et al., 2024). Mais recentemente, surgiram novas
tendéncias, incluindo a lideranga tecnolégica, relacional, responsavel e auténtica,
que tiveram origem nos Millennials e consolidaram-se na geracdo Z e Alpha
(Ramirez-Herrero et al., 2024).
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Figura 2: Cronologia das Geracoes e Tipos de Lideranca
Fonte: Ramirez-Herrero et al., 2014

11.3.1.1. Baby Boomers

A lideranca dos individuos nascidos na geracdo dos Baby Boomers (1943 e
1960) caracteriza-se por uma lideranca baseada no valor e ética de trabalho, e
acreditam na lideranga tradicional (Wong, 2002). Os estilos tradicionais de
lideranga, amplamente adotados pelas geragdes Baby Boomer e X, caracterizam-
se por uma abordagem hierarquica e autoritaria, na qual as decisdes sdo tomadas
pelos lideres e executadas pelos subordinados (Ault, 2024). Esta estrutura,
baseada na clareza de comando e na disciplina, foi predominante no ambiente
profissional em que estas geragdes cresceram, tornando-se o modelo com o qual
se sentem mais confortaveis. A lideranga tradicional mostra eficacia em contextos
que exigem respostas rapidas e diretas, proporcionando estabilidade e
previsibilidade nas organizagcdes, no entanto traz desafios significativos ao
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relacionarmos duas geracodes diferentes no mesmo ambiente de trabalho (Ault,
2024). Os Baby Boomers tendem a seguir o seu esquema de progresso de
desenvolvimento individual, comeg¢ando pela educacéao, carreira, casamento e
promocéo, e isso move-os para a autorrealizagio (Miller, 2003). Sdo detentores de
uma grande capacidade de comunicagcdo e sdo vistos como mentores,
frequentemente devido as suas competéncias interpessoais (Anantatmula &
Shrivastav, 2012). A principal motivacao da geracdo Baby Boomer é a estabilidade
profissional, mesmo que isso signifique um salario modesto e uma carreira inteira
no mesmo emprego (McKeown, 2016).

Anantatmula & Shrivastav (2012) mencionam que enquanto os Baby
Boomers “vivem para trabalhar” a geracao X “trabalha para viver”.

11.3.1.2. Geragao X

A Geracado X, composta por individuos nascidos entre 1965 e 1980,
distingue-se por uma visdo cética em relagcdo a titulos e hierarquias rigidas,
valorizando significativamente o equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Os
membros desta geragcdo defendem uma lideranga colaborativa e sdo motivados
ndo apenas por recompensas materiais, mas também pela autonomia e
oportunidades de desenvolvimento pessoal (Chawalla, 2015). Ao contrario da
geracao anterior, a geracao X enfatiza a satisfacdo pessoal no trabalho ao invés de
se focar na dedicagdo ardua. Embora sejam leais a sua profissdo nédo o sao
necessariamente em relagcdo aos empregadores e caracterizam-se por uma maior
individualidade e necessidade de autonomia e flexibilidade (Yu & Miller, 2005).

11.3.1.3. Geracao Y ou Millenials

Os Millennials cresceram num mundo globalizado e altamente digitalizado,
0 que moldou a sua abordagem a lideranca. Esta geracdo tende a valorizar o
feedback constante, o equilibrio entre vida pessoal e profissional e um estilo de
lideranga mais colaborativo e inclusivo (Twenge et al., 2010). A comunicagao
aberta e o feedback continuo sdo aspetos fundamentais para os Millennials, que
esperam lideres auténticos, acessiveis e dispostos a ouvir as suas perspetivas
(Ault, 2024). Segundo o Almirante da Marinha dos Estado Unidos da América (EUA)
Eric Olson, o feedback € um ponto de partida critico para o aperfeicoamento
(Stefernfels et al., 2024). Modelos de lideranca excessivamente rigidos ou pouco
comunicativos podem levar a sua desmotivacdo e distanciamento,
comprometendo a sua lealdade e envolvimento com a organizagcdo. Assim, para
potenciar o desempenho e a satisfagcado desta geracao, é essencial fomentar uma
cultura organizacional baseada na transparéncia, no dialogo e na valorizagao das
suas ideias e iniciativas (Ault, 2024).
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11.3.1.4. GeracaoZ

A Geracgao Z distingue-se pela sua ligacdo intrinseca a tecnologia, pela forte
valorizacao da diversidade e sustentabilidade, e pela preferéncia por uma
comunicagdo instantidnea. Além disso, adaptam-se rapidamente a novas
plataformas digitais (Ramirez Herrero et al. (2024). Dado esse envolvimento com a
tecnologia, as organizagdes devem investir na promoc¢éao da literacia digital entre
as geracbes mais velhas e criar ambientes online seguros que facilitem o
desenvolvimento da lideranga da Geracéo Z (Hidayat et al., 2023).

No que diz respeito ao estilo de lideranca, a Geragao Ztem uma abordagem
transformacional, baseada em lideres visionarios e inspiradores, capazes de
motivar as suas equipas (Kwartawaty et al., 2024). Esta geracao valoriza a
participacdo ativa na vida organizacional, tendo uma voz ativa na tomada de
decisao. Assim, modelos de liderancga autocratica revelam-se pouco eficazes para
esta geracao (Kwartawaty et al., 2024).

Para liderar eficazmente num ambiente intergeracional, os lideres devem
mostrar flexibilidade e capacidade de adaptagdo, conseguindo gerir equipas
diversificadas e responder as diferentes caracteristicas e preferéncias da Geracao
Z, que podem variar significativamente (Bateh, 2018). As principais competéncias
de lideranca para gerir esta geracdo incluem autenticidade, capacidade de
formacgao, flexibilidade, inteligéncia emocional, comunicagcado eficaz e
fornecimento de feedback continuo (Tidhar, 2022).

11.3.2.Desafios da Lideranca Intergeracional

Os desafios da liderancga intergeracional manifestam-se em varios aspetos.
Em primeiro lugar as divergentes expectativas e perce¢des entre geragdes podem
gerar dificuldades. A geragcdo Baby Boomertende a ver lideres da geracao Millenials
como inexperientes, enquanto os Millennials frequentemente percebem os Baby
Boomers e a Geragado X como resistentes a mudancga (Collins et al., 2009). Em
segundo lugar, a gestdo de conflitos geracionais € um desafio significativo, umavez
que as diferencas nos estilos de comunicacao e na abordagem ao trabalho podem
criar friccdes entre essas geracdes (Haeger & Lingham, 2013). Outro fator
importante é a adaptacao as novas tecnologias, com os Millennials e a geragcao Z
adotando rapidamente ferramentas digitais, enquanto a geracdo X e os Baby
Boomers podem enfrentar dificuldades nesse processo (Collins et al., 2009).

A resisténcia a mudancga organizacional surge como um desafio adicional
dado que as diferentes geragdes apresentam niveis distintos de aceitagdo a novas
politicas e métodos de trabalho, o que dificulta a implementacao de reformas
estruturais (Haeger & Lingham, 2013). Além disso, a gestao das expectativas de
carreira é complexa, pois os Millennials frequentemente procuram uma progressao
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rapida enquanto os Baby Boomers e a geracdo X valorizam estabilidade e
reconhecimento a longo prazo (Collins et al., 2009).

A tabela seguinte adaptada de Chawalla (2015) apresenta uma sintese
comparativa das principais geragbes — Baby Boomers, Geracado X e Geracdo Y
(Millennials) — destacando os seus tragos distintivos em dimensdes como estilo de
trabalho, relacdo com a autoridade, foco profissional, reconhecimento,

comunicagao e uso da tecnologia. Esta analise permite identificar potenciais
fontes de tenséo.

Tabela 1: Caracteristicas das Geragées
Fonte: Chawla, 2019
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11.4. Estratégias parauma Lideranca Eficaz

A lideranga intergeracional consiste, entdo, na capacidade de orientar e
gerir equipas compostas por elementos de diferentes geracdes, cada uma com a
sua propria visao sobre o trabalho, valores profissionais e formas de comunicacgéao,
como foi possivel observar na tabela 1. No contexto atual, a convivéncia entre
geragcdes como os Baby Boomers, Geracao X, Millennials e Geracao Z traz desafios
ao nivel da lideranga, mas também oportunidades Unicas de aprendizagem e
crescimento mutuo. A chave passa por compreender estas diferengas geracionais
e tirar partido delas, promovendo um ambiente de cooperacao e respeito, onde
todos contribuem para os objetivos comuns (Murilo, 2024). Os lideres devem
compreender e reconhecer as particularidades de cada geracéao, incluindo os seus
valores, preferéncias e expectativas.

Para liderar eficazmente as geragcdes mais recentes, considera-se que 0s
lideres devem adotar uma abordagem baseada na inspiragao, colaboragao e apoio
ao desenvolvimento individual. A criagdo de um ambiente de trabalho inclusivo,
com oportunidades estruturadas de progressado na carreira e um modelo de
lideranca focado na inovacédo, pode ser um fator determinante para atrair e reter
talentos desta geracao (Kwartawaty et al., 2024). Segundo Murilo (2024) algumas
estratégias fundamentais para uma lideranga intergeracional eficaz incluem a
promocao da diversidade e da inclusdo, reconhecendo e valorizando as
contribuicdes de todas as geragdes presentes nas organizagées. E igualmente
importante implementar politicas que respondam as necessidades especificas de
cada grupo etario, como horarios flexiveis e oportunidades de trabalho remoto.

A criacao de programas de mentoria surge também como uma estratégia
relevante, permitindo a partilha de experiéncias entre geragcdes e fomentando a
transmissao de sabedoria, novas perspetivas e competéncias tecnoldgicas. Com a
crescente presenca das novas geragcdes no mercado de trabalho, torna-se
essencial manter uma comunicagao aberta e transparente entre lideres e
subordinados, garantindo que a informacao seja clara, acessivel e adaptada a
diferentes estilos de comunicacgao. Por fim, Murilo (2024) destaca a importéncia de
oferecer oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional para todos os
colaboradores, independentemente da geracdo a que pertencem.

Martins (2023), diretora de Recursos Humanos na Stellaxius, destaca que
uma lideranca intergeracional eficaz requer o desenvolvimento de trés
competéncias fundamentais: empatia, comunicacao e flexibilidade. A empatia
permite que diferentes geragcbes se compreendam mutuamente, promovendo
equipas diversificadas que se influenciam positivamente. A comunicacao eficaz é
alcancada através de formagoes que ensinam os diversos estilos comunicacionais
de cada geracdo, facilitando a cooperacdo e reduzindo mal-entendidos. A
flexibilidade € essencial para se adaptar as mudangas constantes do mercado e



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 225

as multiplas identidades geracionais, promovendo um ambiente de trabalho
harmonioso e produtivo. Martins (2023) enfatiza que cabe as equipas de lideranca,
com o apoio dos departamentos de recursos humanos, motivar todas as geragdes
e mitigar conflitos intergeracionais.

11.5. Aplicagbées praticas de Lideranca Intergeracional na Marinha
Portuguesa

O estudo efetuado por Rocha (2025), na Marinha Portuguesa, adotou uma
abordagem qualitativa para analisar as diferentes geragcdes de militares, e teve
como objetivo compreender os desafios da lideranga intergeracional no contexto
da Marinha Portuguesa, com base em dados qualitativos recolhidos através de
entrevistas semiestruturadas.

O objetivo central deste estudo era analisar e compreender os desafios da
lideranga intergeracional no contexto da Marinha Portuguesa, tendo sido
formuladas as seguintes hipdteses:

. H1. “Lideres de gerag6es mais antigas tém maior resisténcia a
receber criticas vindas de subordinados”;

. H2. “Militares mais jovens percecionam menos apoio institucional e
os mais antigos mais apoio institucional”;

. H3. “Geracdes mais antigas nao acreditam no potencial das novas
geracoes”;

. H4. “A Geracao Z tende a valorizar a continuidade das tradi¢goes da
Marinha, equilibrando respeito pelas praticas histéricas com uma
abertura ainovagao.”.

. H5. “Existem diferencas significativas nas preferéncias de Estilo de
Liderancga entre as geragoes”.

A populacao-alvo desta pesquisa foi composta por militares da Marinha
Portuguesa, abrangendo diferentes geracbes: Baby Boomers, Geragao X,
Millennials (Geracdo Y) e Geracdo Z. A amostra foi selecionada de forma
intencional, tendo em conta a disponibilidade e a representatividade geracional,
procurando refletir as diferentes perspetivas sobre a liderancga intergeracional.

Como critério de inclusao, foram exigidos os seguintes critérios:

. Pertencer a uma das geragdes identificadas na Revisao de Literatura;

° Ser Oficial da Marinha Portuguesa dos Quadros Permanentes (QP)
formado pelos cursos tradicionais da Escola Naval (EN);

° Ter, no minimo, 2 anos de experiéncia no caso das geragdes Baby
Boomers, Geracdo X e Geracao;

. Aceitar voluntariamente participar na entrevista e autorizar o uso dos
dados para fins cientificos.



226 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

No total, foram conduzidas vinte entrevistas a militares, distribuidas
equitativamente pelas quatro geracées em analise (Z, Y, X e Baby Boomers), com
cinco participantes por corte geracional.

Relativamente aos resultados obtidos e a discussao desses resultados,
estes serdo orientados pelas hipdteses inicialmente formuladas e pelos objetivos
do estudo, procurando compreender de que forma as caracteristicas atribuidas a
cada geracao influenciam as suas visdes sobre o exercicio da lideranca em
contexto militar.

H1: “Lideres de geragdoes mais antigas tém maior resisténcia a receber
criticas vindas de subordinados”, conclui-se que os lideres das geragbes mais
antigas apresentarem maior resisténcia a receber criticas vindas de subordinados
ndo é completamente corroborada pelos resultados. Embora a maioria dos
entrevistados, independentemente da geracao, afirme lidar bem com criticas
construtivas e opinides divergentes, verifica-se que as geragdes mais antigas,
especialmente os Baby Boomers e a geracao X, condicionam essa aceitagdo ao
contexto em que as criticas sao feitas, preferindo que ocorram em ambiente
reservado e com boa-fé. Esta preferéncia pode ser interpretada como uma forma
de resisténcia, que, embora nao recuse diretamente as criticas, limita a sua
expressao e discussao publica, refletindo a importancia atribuida a manutengao
da hierarquia e da autoridade. Assim, as diferengas geracionais manifestam-se
mais na forma e no ambiente para receber criticas do que na rejeicao absoluta das
mesmas, sugerindo a necessidade de promover ambientes de comunicacdo mais
abertos e adaptados as dindmicas intergeracionais.

H2: “Militares mais jovens percecionam menos apoio institucional e os
mais antigos mais apoio institucional”, verifica-se que a percecado de apoio
institucional no seio das Forgcas Armadas pode variar significativamente em funcao
da experiéncia e do tempo de servico dos militares. Tal como noutras profissdes
marcadas por ambientes hierdrquicos e exigentes, os profissionais em inicio de
carreira enfrentam desafios particulares, relacionados com a adaptacédo, o
sentimento de pertenca e a percecao de suporte por parte da instituicao.

A partir das respostas obtidas, observa-se uma polarizagcdo entre geragoes,
sobretudo entre os militares da geracdo Z e Y, que manifestam percecdes mais
criticas e insatisfatorias, e os das geracdes X e Baby Boomers, que tendem a
reconhecer mais frequentemente a existéncia de algum tipo de apoio.

A geracdo Zdestaca-se pela expressdo de maior descontentamento,
diretamente associada a problemas estruturais e operacionais vividos atualmente
na Marinha Portuguesa. Entre os fatores identificados pelos entrevistados desta
geracdo estdo afalta de pessoal, aescassez de motivacdo entre as equipas,
a auséncia de um planeamento eficaz, bem como a percecao de que a organizacao
interfere frequentemente com a vida pessoal dos militares, sem consideracao
pelas suas necessidades individuais. Esta realidade contribui para uma percecao
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negativa do apoio institucional, que revela um mal-estar mais profundo ligado a
forma como a instituicdo tem vindo a gerir os seus recursos humanos.

Estes resultados sugerem que as geragdes mais jovens parecem avaliar o
apoio com maior exigéncia, enquanto o0s mais antigos mostram maior
conformismo ou capacidade de adaptacao as limitagoes estruturais. No entanto,
a existéncia de criticas também entre os militares mais antigos, neste caso a
Geracao Baby Boomer sugere que sao fatores externos a organizagdo que
influenciam a falta de apoio da mesma.

H3. “Geragcées mais antigas ndo acreditam no potencial das novas
geracoes.” Os resultados indicam que ndo ha uma rejeicao generalizada por parte
das geragdes mais antigas ao potencial dos jovens, mas sim uma variedade de
opinidées que incluem tanto reservas quanto reconhecimento. Essa diversidade
aponta para a importancia do dialogo e da cooperacao intergeracional, sobretudo
num ambiente hierarquizado e tradicional como o militar. Portanto, esta hipétese
deve ser revista, evidenciando-se que o potencial das novas geragdes €
reconhecido em diferentes graus por todas as faixas etarias, o que contribui para a
construgdo de uma cultura organizacional mais inclusiva e colaborativa.

H4: “A geracao Z tende a valorizar a continuidade das tradigoes da
Marinha, equilibrando respeito pelas praticas histéricas com uma abertura a
inovacao.” Os dados recolhidos nas entrevistasindicam que a geragcédo Z evidencia
uma atitude equilibrada entre a valorizagéo das tradicdes da Marinha e a abertura
a mudancas inovadoras que permitam a adaptacao as novas realidades. No que
diz respeito a preservacao das tradicdes, a geracao Z apresenta mengdes que
indicam uma valorizagéo clara da continuidade, embora ndo de forma inflexivel.

Esta percecao reflete uma visdo mais contemporédnea, onde a disciplina
mantém o seu papel central, mas é exercida com uma flexibilidade que responde
as necessidades atuais e valoriza o bem-estar e a motivagao dos militares. Este
equilibrio entre a valorizacao da tradicao e a abertura a inovacao e flexibilidade
pode ser interpretado como um sinal de maturidade e adaptabilidade da geracao
Z. Essa geracdo reconhece o valor funcional das tradicdes, essenciais para a
identidade e coesdo da Marinha, mas também compreende que a permanéncia
dessas tradicdes deve ser acompanhada por ajustes que permitam a instituicdo
acompanhar as transformacoes sociais, tecnolégicas e culturais do século XXI.

Portanto, os resultados sugerem que a geragcao Z nao rejeita a tradigéo, pelo
contrario, procura conciliar o respeito pelas raizes histéricas com a necessidade
de inovagao e adaptacéao.

H5. “Existem diferencas significativas nas preferéncias de Estilo de
Lideranca entre as geragdes”, a coesdo de equipas surgiu como um tema
relevante nas entrevistas realizadas, sendo frequentemente associada a forma
como os lideres constroem o ambiente de trabalho, e principalmente, comunicam
com os subordinados. Com base nos dados recolhidos, verificou-se que os Baby
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Boomers e a Geragdo X destacam principalmente fatores como a existéncia de
objetivos claros e a competéncia técnica dos elementos da equipa como
essenciais para a coesao das equipas.

Conclui-se que os dados permitem sustentar a Hipétese, namedida em que
as preferéncias de estilo de lideranga variam significativamente entre geragdes.
Embora acoesao de equipas sejavalorizada portodos, os Baby Boomers e Geragao
X valorizam a clareza de objetivos, estrutura, hierarquia, e competéncia técnica,
revelando uma preferéncia por um estilo de lideranga tradicional. Ja as Geragcdes Y
e Z destacam a importancia da comunicacio, bem-estar da equipa, sentido de
pertengca e reconhecimento, caracteristicas associadas ao estilo de lideranca
transformacional e participativa. No entanto, também se observa um processo de
adaptacao e convergéncia entre geragdes, onde as geragdes mais jovens, por
vezes, apresentam caracteristicas de lideranca de geracbes mais antigas,
impulsionado pelas exigéncias do contexto militar, o que indica que o estilo de
lideranga néao é algo fixo e que pode evoluir ao longo da carreira. Assim, a hipdtese
devera ser validada, pois embora existam pontos de contacto e adaptacodes
mutuas, as diferencas geracionais em termos de estilo de lideranga sao reais,
relevantes e devem ser consideradas na formacao e desenvolvimento dos lideres
das Forgas Armadas, neste caso, da Marinha Portuguesa.

E inegavel que cada pessoa é influenciada pela geracdo a que pertence,
refletindo um conjunto de vivéncias, experiéncias sociais e valores, formados num
determinado contexto histérico. Essas influéncias geracionais moldam padrdes de
comportamento, visdo do mundo e expectativas relativamente ao trabalho, a
autoridade e a lideranga. Assim, os dados recolhidos neste estudo permitem
afirmar que os fatores contextuais, identificados pelos entrevistados como
influenciadores de estilos de lideranga, podem ser considerados, também, fatores
geracionais entre os quais se destacam:

° Aestrutura e cultura organizacional, marcada por limitagbes de
recursos, falta de planeamento operacional e consequentemente,
periodos de elevada exigéncia para os militares;

° O contexto motivacional e financeiro e a participacdo em missdes
melhor remuneradas, influencia significativamente o desempenho e a
atitude dos lideres e liderados;

° A complexidade relacional, uma vez que a lideranca é, acima de tudo,
uma relagao entre pessoas, com histoérias, expectativas e formas de ver
o0 mundo distintas.

Embora a maioria dos entrevistados, independentemente da geracéo,
afirme lidar bem com criticas construtivas e opinides divergentes, verifica-se que
os lideres das geragcoes Baby Boomers e X condicionam essa aceitacao ao contexto
em que as criticas sao feitas, preferindo que estas ocorram em ambientes
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reservados e com boa-fé. Esta preferéncia nao representa uma rejeigcao direta das
criticas, mas sim uma forma de limitar a sua expressao publica.

Os resultados indicam que as geragbes mais jovens percebem um menor
nivel de apoio institucional. Por outro lado, a geragdo X entende que a Marinha
oferece apoio aos militares, mas que estes ndo o procuram ativamente. J4 a
geracdo Baby Boomer atribui a percecéao de falta de apoio sobretudo a fatores
externos, como o contexto politico, que ultrapassam a esfera organizacional.

Os resultados evidenciam igualmente que nao existe uma rejeigcao
generalizada, por parte das geracdes mais antigas, ao potencial das geragdes mais
jovens. Pelo contrario, observa-se uma diversidade de opinides que inclui tanto
reservas como reconhecimento das capacidades dos mais novos.

Por outro lado, os resultados indicam que a geracdo Z ndo rejeita as
tradicoes militares. Ao invés, procura conciliar o respeito pelas raizes histéricas
com a necessidade de inovacdo e adaptacdo, evidenciando uma postura
integradora que valoriza tanto a continuidade como a modernizacao dos valores e
praticas da instituicao.

As caracteristicas identificadas em cada geracao sugerem que os estilos de
lideranca de cada uma séo diferentes, os Baby Boomer e a geracdo X apresentam
caracteristicas associadas a liderancga tradicional e as geragdes Y e Z apresentam
caracteristicas de estilos de lideranga transformacionais ou participativos como a
abertura a criticas e opinides diferentes, a valorizagdo do teambuilding e das
relacdes interpessoais nas equipas. Este padrao é, também, visivel na preferéncia
por criticas feitas em privado e na maior aceitagcdo das limitacoes institucionais
como parte da estrutura organizacional. Verificou-se também que a geracdo Y
assume um papel de “ponte” na liderancga, reconhecendo os erros do passado e
tentando reformular praticas para liderar de forma mais consciente. No entanto,
foi identificado que lideres mais jovens, por vezes, adotam posturas mais
tradicionais e autoritarias, semelhantes as associadas a geracbes anteriores,
quando confrontados com contextos que exigem firmeza ou maior controlo. Esta
adaptacao revela um possivel ciclo ou convergéncia de estilos de lideranga, onde
inovacgao e flexibilidade iniciais cedem lugar, em parte, a autoridade e a disciplina.
Este fendmeno naoreduz arelevancia do fator geracional. Pelo contrario, é possivel
identificar diferengcas significativas entre geragcdes em muitos aspetos da sua
postura e pratica de lideranca.

Por fim, importa salientar que o conceito de geragcdo, embora util para
compreender tendéncias e padroes de comportamento, ndo deve ser aplicado de
forma determinista. A pertenga a uma geracdo nao implica uniformidade de
opinides ou praticas, como sugerem diversas convergéncias de pensamento entre
militares de diferentes faixas etarias. A lideranca, sendo fundamentalmente uma
relacdo interpessoal, € moldada por uma multiplicidade de fatores, onde, a
geracao, € apenas um entre varios. Os desafios geracionais identificados neste
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estudo tornam-se, entdo, particularmente evidentes em determinados subtemas,
onde se observam padrbes diferenciados de pensamento e acao associados as
diferentes geracbes. No entanto, estas diferencas, ainda que relevantes,
coexistem com uma cultura organizacional que favorece a adaptacédo, o
compromisso e, em muitos casos, a convergéncia entre estilos e perspetivas.

11.5.1.Recomendacodes para uma Lideranca Intergeracional Eficaz na
Marinha Portuguesa

Com base na analise dos dados recolhidos e nas conclusdes apresentadas,
é possivel identificar um conjunto de orientagdes praticas que poderao contribuir
para uma lideranga mais eficaz num ambiente marcado pela convivéncia de
diferentes geragdes. As medidas que se propde sdo as seguintes:

a) Promover a escuta ativa e o dialogo constante entre as equipas,
incentivar as relacdes interpessoais, valorizando a opinido das geragdes
mais novas sem desvalorizar a experiéncia acumulada dos mais
antigos;

b) Clarificar objetivos e refor¢car a missdo comum, a definicao clara dos
objetivos a atingir e a partilha do propdsito operacional sdo elementos
fundamentais para garantir coeséo e evitar mal-entendidos geracionais
uma vez que as geragoes mais jovens valorizam a importéncia de
explicar o “porqué” dos acontecimentos;

c) Os lideres devem desenvolver competéncias de lideranga
situacional, ajustando a sua abordagem consoante o nivel de
maturidade e motivacdo da equipa. Face a escassez de recursos
humanos, identificada por varios entrevistados, torna-se essencial que
o lider seja capaz de se adaptar a contextos de crise nas equipas. Esta
caréncia de efetivos leva, por exemplo, a que militares mais antigos
tenham de desempenhar tarefas tradicionalmente atribuidas aos mais
novos, o que contribui para a diminuigcdo da motivacao coletiva. Embora
os lideres mais recentes ja tenham iniciado a sua carreira num contexto
marcado pela falta de pessoal, as geragdes anteriores, habituadas a ver
0s mais antigos em funcdes de supervisdo, veem-se agora obrigadas a
manter-se operacionalmente ativas, mesmo em fases mais avancadas
da carreira. Assim, o lider deve desenvolver competéncias que lhe
permitam compreender e gerir estas dindmicas geracionais,
promovendo a adaptagao e a coesao da equipa;

d) Desmistificar preconceitos geracionais, evitando generalizacoes
sobre geracdes, focando-se mais nas caracteristicas individuais € no
desenvolvimento de relacbes baseadas no respeito e profissionalismo;
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e) Preparar futuros lideres para liderar pessoas com mais idade. Torna-
se essencial desenvolver nos futuros oficiais a capacidade de liderar
equipas compostas por elementos mais velhos e com maior experiéncia
profissional. Para tal, recomenda-se a implementacdo de formacéao
especifica, em que os alunos tenham de liderar militares com maior
antiguidade e conhecimento operacional na Marinha, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento de lideres mais conscientes
dos desafios intergeracionais, dotando-os de ferramentas praticas para
gerir equipas intergeracionais.

Estas recomendacdes reforcam a ideia de que uma lideranca
intergeracional eficaz ndo se limita a aplicacdo de modelos padronizados, mas
exige sensibilidade, adaptacdo e uma leitura contextual apurada das equipas e das
circunstancias.

11.6. Conclusoes

A lideranca intergeracional refere-se a capacidade de gerir e integrar
eficazmente equipas compostas por membros de diferentes geragdes, cada uma
com valores, expectativas e estilos de trabalho distintos. Num ambiente de
trabalho contemporadneo, € comum encontrar Baby Boomers, Geragao X,
Millennials e Geracao Z a colaborar lado a lado, o que representa tanto um desafio
como uma oportunidade para as organizagdes.

Assim, verificam-se alguns desafios a Lideranga Intergeracional,
nomeadamente:

Diferencas de Valores e Expectativas. Cada geragcdo possui uma
perspetiva Unica sobre aspetos como ética de trabalho, equilibrio entre vida
profissional e pessoal, e expectativas de carreira. Por exemplo, enquanto os Baby
Boomers podem valorizar a estabilidade no emprego, os Millennials podem
procurar significado e propdsito nas suas fungaoes.

Estilos de Comunicagao Variados. As preferéncias de comunicagao
variam entre geracgodes; algumas podem preferir interagcdes face a face, enquanto
outras optam por meios digitais.

Adaptacao Tecnologica. Embora as geragdes mais jovens sejam nativas
digitais, as mais antigas podem enfrentar desafios na adaptacdo a novas
tecnologias.

Desta forma, o Lider devera encontrar as estratégias para uma Lideranga
Intergeracional Eficaz, e que passam por:

Promocao da Diversidade e Inclusdao. Reconhecer e valorizar as
contribuicdes Unicas de cada geracdo, fomentando um ambiente onde todos se
sintam valorizados.
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Flexibilidade e Adaptabilidade. Implementar politicas que atendam as
diversas necessidades das geragdes, como horarios flexiveis ou oportunidades de
trabalho remoto.

Mentoria Bidirecional. Incentivar programas onde o conhecimento é
partilhado entre geracbes, permitindo que os colaboradores mais experientes
transmitam sabedoria € que os mais jovens introduzam novas perspetivas e
competéncias tecnologicas.

Comunicagcao Aberta e Transparente. Estabelecer canais de
comunicagao que atendam as preferéncias de todas as geragodes, garantindo que
ainformacgéo seja acessivel e clara.

Formacao Continua. Oferecer oportunidades de desenvolvimento
profissional que permitam a todos os colaboradores atualizar e expandir as suas
competéncias.

Uma lideranga intergeracional bem-sucedida ndo sé mitiga potenciais
conflitos decorrentes das diferengas geracionais, mas também transforma essa
diversidade numa vantagem competitiva, promovendo inovacéo, criatividade e um
ambiente de trabalho harmonioso.

Concluindo, um lider transgeracional deve apresentar o seguinte perfil:
empatia e leitura humana, apresentando a capacidade de ler a fadiga, frustracao
e motivacao de diferentes grupos etarios, ajustando o apoio sem perder o foco na
missao; comunicac¢ao translacional, apresentando a capacidade de descodificar
diretivas superiores complexas em micro-objetivos claros e com propésito,
adequados a velocidade digital da geracdo Z; visdo estratégica (tradicao),
apresentando um profundo respeito e compreensao pela histdria da instituicao,
usando a tradicao como cimento para a coesao da equipa; e flexibilidade tatica,
através do dominio da liderancga situacional, com a agilidade para ser democratico
no planeamento e autocratico na execucao sob fogo.
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Capitulo 12
A LIDERANCA TOXICA

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

12.1. Introducao

Alideranca é um conceito fundamental no contexto organizacional, umavez
que exerce uma influéncia significativa sobre a dindmica de grupos e a cultura
organizacional. Nos ultimos anos, o conceito de lideranga toxica ganhou destaque,
referindo-se a lideres cujos comportamentos e atitudes ndo apenas falham em
promover um ambiente de trabalho saudavel, mas prejudicam ativamente o bem-
estar dos seus trabalhadores. Este fendmeno resulta de uma combinagédo de
atitudes egocéntricas, de manipulacao e de falta de consideragao pelos outros,
levando a consequéncias negativas que se estendem tanto a nivel individual como
organizacional.

Este capitulo tem como objetivo explorar o impacto da lideranga téxica no
contexto organizacional, abordando as suas caracteristicas, consequéncias e
influéncia na qualidade de vida no trabalho e no compromisso organizacional.

Adicionalmente, sdo apresentadas estratégias praticas para enfrentar este
fendmeno e melhorar os ambientes de trabalho.

Para tal, o capitulo esta organizado em diferentes se¢des: uma definicao
inicial do conceito de lideranca e, posteriormente, da liderancga téxica, seguida de
uma andlise das suas principais caracteristicas e impactos. Segue-se uma
discussao sobre estratégias de mitigacao e a apresentacao de exemplos praticos,
com foco no contexto militar, que ilustram o impacto real deste tipo de lideranca.

Esta analise é crucial para compreendermos melhor os desafios que as
instituicdées enfrentam atualmente e para desenvolvermos solugbes que
promovam ambientes de trabalho saudaveis e produtivos. Através da identificacao
e do combate da lideranga toxica, sera possivel ndo sé melhorar a qualidade de
vida dos trabalhadores, mas também reforgcar o compromisso organizacional e
garantir o sucesso a longo prazo das empresas.
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12.2. Conceito de Lideranca

Quando se fala de liderancga, esta pode ser associada a conceitos como
autoridade e poder, mas na realidade, a lideranca baseia-se muito na influéncia
que um individuo tem no outro ou nos outros. Logo, ser lider, para Leithwood &
Riehl, é algo que «os lideres trabalham principalmente através de e com outras
pessoas. Eles também ajudam a estabelecer as condi¢gdes que permitem que os
outros sejam eficazes». E, porisso, «os lideres ndo se limitam a impor objetivos aos
seguidores, mas trabalham com os outros para criar um sentido partilhado de
propésito e diregdo.».

Nesta perspetiva, os autores defendem que a lideranga é «uma fungao mais
do que um papel. Embora a lideranga seja frequentemente atribuida ou esperada
de pessoas em posicdes de autoridade formal, ela abrange um conjunto de
fungcbes que podem ser desempenhadas por varias pessoas em diferentes
papéis.».

Assim, podemos perceber que a lideranga é algo que se relaciona com a
influéncia que o lider tem no outro ou na sua equipa, promovendo um poder
relacional entre os diferentes niveis de organizacao da instituicao.

12.3. Lideranca Toxica

Tendo-se definido o conceito de lideranca de uma forma geral, agora
abordaremos o conceito da lideranga toéxica. Segundo o Headquarters -
Department of the Army, «a lideranca téxica € uma combinacao de atitudes,
motivagdes e comportamentos egocéntricos que tém efeitos adversos sobre os
subordinados, a organizagdo e o desempenho da missdo. O lider téxico ndo se
preocupa com os outros, nem com o ambiente da organizacgéo, o que leva a efeitos
negativos de curto e longo prazo. O lider téxico age com uma percecao
sobrevalorizada de si e conforme os seus proprios interesses, adota
comportamentos disfuncionais como enganar, intimidar, coagir ou punir
injustamente os outros, para atingir os seus fins».

A lideranca toxica € mencionada como o lado negro da lideranga, sendo
muito negligenciada em estudos académicos quando comparado com outras
perspetivas mais positivas. Uma grande lacuna que se evidencia também é o facto
desta metodologia mais negativa, ndo ser referenciada sempre do mesmo modo,
estando a informacao difundida com diferentes terminologias equivalentes na
literatura.

No seguimento do pensamento anterior e de acordo com Kellerman (citado
por Reed) «estudar a liderangca sem considerar a possibilidade de existir ‘ma
liderancga’ é analogo a estudar medicina sem considerar a doencga».
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Assim, pode-se dizer que a lideranca toxica € um tipo de lideranca
disfuncional e negativa, exercida ao longo do tempo, com efeitos cumulativos que
prejudicam e causam danos na organizagio ou nos colaboradores.

Neste tipo de liderancga verifica-se uma aparente falta de preocupacdo com
o0 bem-estar dos subordinados, uma personalidade ou uma técnica interpessoal
que afeta negativamente o ambiente organizacional e um pressuposto por parte
dos subordinados, de que o lider é guiado principalmente pelos seus interesses
pessoais.

Os resultados que podem surgir destes comportamentos séao,
nomeadamente, o stress, a menor satisfagcado, o baixo comprometimento e a fraca
vontade de permanecer no local de trabalho.

Segundo Schmidt, a lideranga toxica evidencia-se na presenca de 5 fatores:
supervisdo abusiva, lideranca autoritaria, narcisismo, autopromocgao e
imprevisibilidade, sendo uma visdo abrangente e multidimensional.

Em suma, pode-se afirmar que a lideranga téxica € uma combinagéao de
atitudes egocéntricas, motivacbes e comportamentos que tém repercussoes
nocivas nos subordinados, nas organiza¢gdes e no desempenho da missao.

12.4. O Triangulo Toxico

Alideranga toxica nao resulta exclusivamente de caracteristicas individuais
do lider. Como tal, Padilla, Hogan e Kaiser (2007) propuseram o modelo do
Tridngulo Téxico, onde inferem que sao necessarios trés elementos fundamentais:
lideres destrutivos, seguidores suscetiveis e ambientes organizacionais
propicios para levar a uma lideranga téxica. Este modelo permite compreender a
lideranga toxica como um fendmeno sistémico, que se desenvolve e se mantém
em funcao das dindmicas relacionais e contextuais presentes na organizacao.

Ao reconhecer que a toxicidade ndo depende apenas do comportamento do
lider, o Tridngulo Téxico destaca a responsabilidade partilhada entre individuos e
organizagdes na prevencéao e mitigacao deste tipo de liderancga.
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Figura 1: O triangulo Téxico: elementos dos trés dominios da Lideranga Destrutiva
Fonte: Padilla, Hogan, Kaiser, 2007

12.4.1.Lideres Destrutivos

Os lideres destrutivos apresentam frequentemente tragos de personalidade
associados a denominada Triade Negra: narcisismo, maquiavelismo e psicopatia
subclinica. O narcisismo caracteriza-se por um sentido exagerado de
grandiosidade, necessidade de admiracdo e baixa empatia; o maquiavelismo
envolve comportamentos manipuladores e orientagao instrumental das relagdes;
€ a psicopatia subclinica associa-se a impulsividade, frieza emocional e auséncia
de remorso.

Estes lideres tendem a utilizar o poder como meio de controlo e
autopromocao, privilegiando os seus interesses pessoais em detrimento do bem-
estar coletivo. Frequentemente, demonstram baixa tolerdncia a critica, reagem de
forma agressiva a opinides divergentes e recorrem a intimidagdo como estratégia
de gestdo. Apesarde, emalguns casos, apresentarem resultados aparentes acurto
prazo, a médio e longo prazo os seus comportamentos comprometem a confianca,
a cooperacéo e a estabilidade organizacional.

A nossa analise da literatura sugere quatro fatores criticos do lider: carisma,
uso personalizado do poder, narcisismo e uma ideologia de ddio.
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12.4.1.1. Carisma

A maioria das analises académicas sobre lideranga destrutiva identifica o
carisma como uma caracteristica central (Conger, 1990; Hogan et al., 1990; Howell
& Avolio, 1992; O'Connor et al., 1995). Nem todos os lideres carismaticos sao
destrutivos.

Pesquisas indicam que lideranga destrutiva e carisma estdo empiricamente
ligados (Beyer, 1999; Conger, 1990; Conger & Kanungo, 1988; Gessner, O'Connor,
Mumford, Clifton, & Smith, 1995; Hogan et al., 1990; House, 1977; Howell & Avolio,
1992; Hunt, Boal, & Dodge, 1999; Maccoby, 2000; O'Connor et al., 1995; Trice &
Beyer, 1986).

A literatura sugere que, mesmo quando os lideres carismaticos nao sao
destrutivos, eles podem ser perigosos. Yukl (1999) observa que alguns lideres
carismaticos abusam do seu poder para fins egoistas, enquanto «exageram
conquistas positivas e assumem créditos injustificados... encobrem erros e
falhas... culpam os outros pelos erros... e limitam a comunicagao de criticas e
dissidéncias» (Yukl, 1999, p. 296). Howell & Avolio (1992) observam que “os riscos
envolvidos na lideranca carismatica sdo pelo menos tdo grandes quanto as
promessas”. Assim, nem todos os lideres carismaticos sao destrutivos, mas a
maioria dos lideres destrutivos sdo carismaticos.

Trés componentes do carisma aplicam-se aos lideres destrutivos: viséo,
habilidades de autoapresentacdo e energia pessoal (Conger, 1990; Conger &
Kanungo, 1987; Gardner & Avolio, 1998). Lideres carismaticos sao capazes de
vender uma visdo de um futuro desejavel (Conger, 1989; Yukl, 1999). De acordo
com O'Connor et al. (1995), os lideres destrutivos articulam uma visdo de um
mundo caracterizado por ameagas e inseguranga, onde a seguranca pessoal
depende do dominio e da derrota dos rivais. House & Howell (1992) argumentam
que os lideres carismaticos construtivos oferecem uma visdo que enfatiza os
beneficios para a sociedade e instituicdes, enquanto lideres destrutivos articulam
visdes que aumentam o seu poder pessoal.

12.4.1.2. Necessidade personalizada de poder

A ética distingue lideres carismaticos construtivos de lideres carismaticos
destrutivos (por exemplo, Bass & Steidlmeier, 1999; House & Howell, 1992; Howell
& Avolio, 1992; O'Connor et al., 1995). Os lideres éticos usam o poder da posicao
para servir 0s outros, enquanto os néo éticos usam o poder para ganho pessoal e
autopromocao (Conger, 1990; Howell & Avolio, 1992). Os lideres nao éticos usam
0 controlo e a coergao para impor 0s seus objetivos, a0 mesmo tempo que
censuram opinioes contrarias (Howell & Avolio, 1992; Sankowsky, 1995).

A pesquisa de McClelland (1970, 1975) mostra que os lideres sao
caracterizados por uma necessidade de poder, ao mesmo tempo em que faz uma
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distingao cuidadosa entre necessidades de poder socializadas e personalizadas.
Os lideres com necessidades personalizadas de poder usam a autoridade «... de
maneira impetuosamente agressiva para fins de autoengrandecimento, em
detrimento dos seus subordinados e organiza¢cdes» (House & Aditya, 1997, p. 414).
Sao impulsivos, irresponsaveis e extraordinariamente punitivos (House & Howell,
1992; McClelland, 1975).

12.4.1.3. Narcisismo

O narcisismo esta intimamente ligado ao carisma e ao uso personalizado do
poder, e envolve dominio, grandiosidade, arrogancia, senso de direito e busca
egoista do prazer (American Psychiatric Association, 2000; Rosenthal & Pittinskya,
2006). Lideres narcisistas sdo egocéntricos, buscam atengao e ignoram os pontos
de vista ou o bem-estar dos outros (Conger & Kanungo, 1998). Frequentemente,
reivindicam conhecimentos ou privilégios especiais e exigem obediéncia
incondicional (O'Connor et al., 1995), o seu sentido de direito leva frequentemente
a abusos de poder em beneficio préprio (Conger, 1990; Maccoby, 2000;
Sankowsky, 1995) e o seu estilo de lideranga é tipicamente autocratico (Rosenthal
& Pittinskya, 2006).

A capacidade de ignorar os sentimentos dos outros e explora-los para ganho
pessoal € uma caracteristica definidora da psicopatia (Gustaffson & Ritzer, 1995;
Hare, 1993), mas também esta associada ao narcisismo e ao uso nao socializado
do poder (McClelland, 1970; 1975; Rosenthal & Pittinskya, 2006).

12.4.1.4. Ideologia do édio

Uma comparacao entre lideres destrutivos e construtivos sugere que a
retdrica, avisdo e a cosmovisao dos lideres destrutivos contém imagens de édio —
derrotar rivais e destruir inimigos desprezados.

12.4.2.Seguidores suscetiveis

No contexto da lideranca toxica, os seguidores ndo desempenham um papel
meramente passivo. Segundo Padilla, Hogan e Kaiser (2007), a existéncia de
seguidores suscetiveis constitui um dos fatores centrais para a emergéncia e
manutencdo de lideres destrutivos. Estes seguidores contribuem, de forma
consciente ou inconsciente, para legitimar comportamentos abusivos e para
reforcar a autoridade do lider téxico.

Os seguidores suscetiveis podem ser classificados em dois grupos
principais: osconformadose oscumplices. Os seguidores conformados
caracterizam-se pela passividade, pela obediéncia acritica e pela tendéncia para
evitar o confronto. Esta postura esta frequentemente associada ao medo de
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represalias, a inseguranga no emprego ou a percecao de falta de alternativas
profissionais. Ao optarem pelo siléncio organizacional, estes colaboradores
acabam por normalizar comportamentos abusivos, permitindo que a lideranca
téxica se perpetue. Por sua vez, os seguidores cumplices colaboram ativamente
com o lider destrutivo, apoiando as suas decisdes e reproduzindo os seus
comportamentos abusivos junto de outros colegas. Esta colaboragdo ¢
frequentemente motivada por interesses pessoais, como a obtencido de
beneficios, reconhecimento ou protecao dentro da hierarquia organizacional. Ao
assumirem este papel, os cumplices reforcam a autoridade do lider téxico e
contribuem para a criacdo de um ambiente de trabalho marcado pela
desigualdade, pelo medo e pela excluséao.

A presenca de seguidores suscetiveis revela que a lideranca tdxica nao é
apenas um problema individual, mas sim um fendmeno relacional e sistémico, que
depende das dindmicas sociais existentes na organizagéo.

Os seguidores tém sido estudados com menos frequéncia do que os lideres,
mas o seu papel no processo de liderancga é obviamente fundamental (Boccialetti,
1995; Hollander, 1992; Hollander & Offermann, 1990; Lord & Brown, 2004; Yukl,
2005). Barnard (1938) enfatizou a necessidade de os seguidores aceitarem a
autoridade de um lider. Kellerman (2004) e Lipman-Blumen (2005) sugerem que
eles precisam de segurancga, protecao, pertencimento a um grupo e previsibilidade
num mundo incerto. No nivel do grupo, ha necessidades de ordem social, coeséao,
identidade e coordenacao da atividade coletiva. Ha também uma tendéncia natural
das pessoas obedecerem a figuras de autoridade (Milgram, 1974), imitarem
individuos de status superior (Baharody & Stoneman, 1985) e conformarem-se as
normas do grupo (Asch, 1951). E util distinguir entre diferentes tipos de individuos
suscetiveis. Weierter (1997) diferenciou entre seguidores que ndo tém um
autoconceito claramente definido e aqueles que compartilham os valores do lider.
Kellerman (2004, p. 26-27) distinguiu entre espectadores, que permitem que uma
ma lideranca aconteca, e acolitos, “verdadeiros crentes” que se juntam a
destruicdo. Combinando estes conceitos, encontramos dois grupos de seguidores:
conformistas e cumplices. Os conformistas obedecem aos lideres destrutivos por
medo, enquanto os cumplices participam ativamente na agenda de um lider
destrutivo. Ambos os tipos sdo motivados pelo interesse préprio, mas as suas
preocupacodes sao diferentes (Higgins, 1997): os conformistas tentam minimizar as
consequéncias de nao concordarem, enquanto os cumplices buscam ganhos
pessoais através da associacdo com um lider destrutivo (cf. motivacdo de
prevencao e promocao, Higgins, 1997). Avulnerabilidade dos conformistas baseia-
se em necessidades bdsicas ndo satisfeitas, autoavaliacbes negativas e
imaturidade psicolégica. Em contrapartida, os cumplices sdo ambiciosos, egoistas
e partilham as visbes de mundo do lider destrutivo.
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12.4.2.1. Necessidades basicas nao satisfeitas

Com base em Maslow (1954), Burns (1978) argumentou que as
necessidades basicas dos seguidores devem ser satisfeitas antes que as suas
aspiracdes mais elevadas
possam ser alcancadas. O mesmo se aplica a liderancga destrutiva.

Além da comida e da segurancga, o isolamento e a soliddo abrem caminho
para regimes totalitarios (Arendt, 1951). A analise de Eric Hoffer (1951) sobre
movimentos de massa levou a uma conclusdo semelhante. Os seguidores de
Charles Manson, embora provenientes de ambientes privilegiados, eram
caracterizados por sentimentos de vazio e alienacdo da sociedade em geral
(Popper, 2001). Lideres destrutivos podem atrair seguidores oferecendo-lhes um
senso de comunidade e um grupo ao qual pertencer.

12.4.2.2. Autoavaliacdes negativas

De acordo com Judge, Locke e Durham (1997), a autoestima, o locus de
controlo e a autoeficdcia formam um fator de personalidade de ordem superior que
eles chamam de autoavaliagées. E definido como «conclusdes bésicas ou
avaliacdes fundamentais que os individuos tém sobre si mesmos» (Judge & Bono,
2001, p. 81). Essas crencas influenciam o processamento de informacgdes
relevantes para o individuo e afetam as respostas individuais as exigéncias do
ambiente. As autoavaliagdes fundamentais estdo relacionadas a satisfagcdo com a
vida, satisfagdo no trabalho, motivacdo e desempenho ocupacional (Judge & Bono,
2001). Além disso, pesquisas indicam que a autoestima, o locus de controlo e a
autoeficacia estao ligados a vulnerabilidade da lideranca destrutiva (por exemplo,
Luthans et al., 1998).

A autoestima diz respeito a avaliagao basica que as pessoas fazem do seu
valor geral como seres humanos (Harter, 1990).

A baixa autoestima distingue os seguidores dos lideres (Judge, Bono, llies e
Gerhardt, 2002). Individuos com baixa autoestima muitas vezes desejam ser
alguém mais desejavel, o que os leva a identificar-se com lideres carismaticos
(Hoffer, 1951; Shamir, Arthur e House, 1994). Weierter (1997) argumentou que
pessoas com baixa autoestima sao mais propensas a identificarem-se com uma
pessoa carismatica porque tais lideres querem controlar e manipular os outros, e
esses seguidores sentem que merecem tal tratamento.

A autoeficacia refere-se as crencas sobre a capacidade de alguém ter um
bom desempenho (Bandura, 1986); ela determina as decisdes sobre quais as
atividades a realizar e quanto esforgco dedicar a elas. Por fim, o locus de controlo
diz respeito a crenga que determina o proprio destino versus a crenga que 0s
resultados sao determinados por fatores externos; individuos com um locus de
controlo externo nao se veem como lideres (Rotter, 1966). Seguidores com um
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locus de controlo externo sdo mais faceis de manipular e sdo atraidos por outros
que parecem poderosos e dispostos a cuidar deles (Luthans et al., 1998). Assim,
pessoas com baixa autoestima, baixa autoeficdcia e um locus de controlo externo
sao suscetiveis a lideres destrutivos. Regimes totalitarios, por meio de propaganda,
controlo dos media, controles sociais e perseguicao de dissidentes, reforcam essa
sensacao de impoténcia e passividade (Arendt, 1951).

12.4.2.3. Baixa maturidade

Pesquisas sobre o desenvolvimento do ego, o raciocinio moral e o
autoconceito sugerem que individuos psicologicamente imaturos sao mais
propensos a conformarem-se com a autoridade e a participarem em atos
destrutivos. Freud (1921) argumentou que, numa multiddo, o superego das
pessoas entra em colapso e é substituido simbolicamente pelo lider, que entao se
torna o guia de acao do individuo. A conformidade pode levar a comportamentos
imorais e, consequentemente, de acordo com Freud, os adultos maduros devem
estar preparados para se oporem aos seus lideres.

A teoria do desenvolvimento de Erikson (1959) indica que a maturidade
envolve a formacgdo de uma identidade integrada e socialmente valorizada.

Pessoas que ndo possuem um senso firme de identidade tendem a
identificarem-se com herdis culturais e a internalizar os seus valores.

O modelo de relagdes carismaticas de Weierter (1997) também propde que
os seguidores que nao tém um senso claro de identidade adotam os valores dos
lideres carismaticos, o que, por sua vez, aumenta a sua autoestima.

12.4.2.4. Ambicao

Embora a lideranga destrutiva crie resultados negativos para as
organizagbes, alguns membros podem prosperar (Offerman, 2004). Serao
individuos préximos do lider e outros dispostos a implementar a visdo destrutiva
(Kellerman, 2004; Offerman, 2004). Pessoas ambiciosas por status e, as vezes,
envolvidas em relacdes exploradoras,
podem estar dispostas a seguir politicas coercivas se isso promover 0s seus
objetivos pessoais (McClelland, 1975).

12.4.2.5. Valores e crencgas congruentes

Individuos cujas crengas sdo consistentes com as de um lider destrutivo
tendem a comprometer-se com a sua causa (Lord & Brown, 2004; Shamir et al.,
1993). Burns (1978) sugeriu que o poder da liderancga transformacional provém do
alinhamento dos objetivos dos lideres e seguidores. A ligagcdo entre semelhanca e
atracdo é um fendbmeno psicoldgico social robusto (Byrne, 1971). Estudos
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empiricos mostram que uma maior semelhanca de valores entre lider e seguidor
leva a uma maior satisfacdo, compromisso e motivacao do seguidor (Jung & Avolio,
2000; Meglino, Ravlin, & Adkins, 1989).

Quando os seguidores associam os lideres a aspetos salientes do seu
préprio autoconceito, formam-se lagcos emocionais (Lord & Brown, 2004; Shamir et
al., 1993). Quanto mais préximo o lider estiver do autoconceito do seguidor, mais
forte serd o vinculo e maior a motivagao para seguir. Para completar o ciclo,
comportar-se de maneira consistente com a visdo do lider e com o autoconceito
do seguidor aumenta a autoestima e a autoeficacia (Shamir et al., 1993; Weierter,
1997).

12.4.2.6. Valores ndo socializados

Os valores dos seguidores também sdo relevantes por si so.
Especificamente, individuos que endossam valores ndo socializados, como
ganancia e egoismo, sao mais propensos a seguir lideres destrutivos e a
envolverem-se em comportamentos destrutivos (Hogan, 2006). Seguidores
ambiciosos, mas pouco socializados, sdo propensos a envolverem-se em atos
destrutivos, especialmente se forem sancionados ou encorajados por um lider
(McClelland, 1975).

12.4.3.Ambientes Propicios

O terceiro vértice do Tridngulo Toxico corresponde aos ambientes
organizacionais propicios, que facilitam ou legitimam o surgimento de
comportamentos destrutivos por parte da lideranca. Determinadas caracteristicas
culturais e estruturais das organizacoes criam condi¢coes favoraveis a proliferacao
da lideranca toxica.

Organizagbes marcadas por culturas excessivamente orientadas para
resultados, que valorizam o desempenho financeiro acima do bem-estar dos
colaboradores, tendem a tolerar praticas abusivas desde que estas conduzam ao
cumprimento de metas. Nestes contextos, comportamentos como a intimidacéao,
a pressao excessiva e a humilhagéo podem ser interpretados como sinais de rigor
ou de “lideranca forte”, reforgando a normalizacao da toxicidade.

A falta de transparéncia nos processos de avaliagcdo e promogao, aliada a
auséncia de mecanismos eficazes de responsabilizagcdo dos lideres, contribui
igualmente para a perpetuacao deste fendmeno. Quando nao existem canais
seguros de denuncia ou quando as queixas sao ignoradas, os colaboradores
sentem-se desprotegidos, o que reforga o siléncio organizacional e a impunidade
dos lideres toxicos.
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Deste modo, os ambientes organizacionais ndo apenas permitem, mas
muitas vezes incentivam a continuidade de comportamentos destrutivos, tornando
a lideranga toxica um problema estrutural e nao apenas individual.

12.4.3.1. Instabilidade

Em tempos de instabilidade, os lideres podem aumentar o seu poder
defendendo mudancas radicais para restaurar a ordem (Bass, 1985; Burns, 1978;
Conger & Kanungo, 1987). Os lideres que assumem o poder em ambientes instaveis
também recebem mais autoridade, porque a instabilidade exige acdes rapidas e
tomadas de decisao unilaterais (Janis & Mann, 1977; Vroom & Jago, 1974).

12.4.3.2. Ameaca percebida

Relacionada a instabilidade estrutural e organizacional esta a percegao de
ameaca iminente. Isso pode variar de sentimentos de maus-tratos, as situagoes
econdmicas e sociais desesperadoras, passando por uma empresa em
dificuldades que enfrenta a faléncia. Quando as pessoas se sentem ameacadas,
estdo mais dispostas a aceitar uma liderancga assertiva.

Dois pontos sobre o papel das ameagas ambientais sdo importantes.
Primeiro, ameacas objetivas ndo sado necessarias; tudo o que é preciso é a
percecao da ameaca. Segundo, os lideres muitas vezes perpetuam a percecao da
ameacga ou de um «inimigo» externo, a fim de fortalecer o seu poder e motivar os
seguidores.

12.4.3.3. Valores culturais

A culturadizrespeito as preferéncias por determinadas condi¢des sociais e,
portanto, molda a lideranga emergente (Hofstede, 1991). Luthans et al. (1998)
propdéem que «lideres sombrios» sdo suscetiveis de emergir em culturas que
endossam a evitacdo da incerteza, o coletivismo (em oposicéo ao individualismo)
e a alta distancia de poder. A evitagao da incerteza envolve a medida em que uma
sociedade se sente ameacgada por situagdes ambiguas; nessas sociedades, as
pessoas procuram lideres fortes para lhes dar esperanca. Os ditadores exploram
as necessidades de seguranca dos seus seguidores, proporcionando estrutura,
rituais e regras que oferecem solugdes faceis para problemas complexos (Heifetz,
1994; Luthans et al., 1998).

As culturas que enfatizam a cooperacgao e a lealdade ao grupo, bem como
as distingdes entre dentro e fora do grupo, sao definidas como coletivas (Hofstede,
1991). Essas culturas preferem lideres fortes para unir as pessoas, em parte para
isentar os cidadaos de resolverem conflitos diretamente e para proporcionarem
solidariedade e identidade de grupo. Por fim, Hofstede (1991) define “distancia de
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poder” como adiferenca em privilégios e autoridade entre individuos de alto e baixo
status. Em culturas de alta distancia de poder, especialmente aquelas com baixos
niveis educacionais e grandes disparidades na distribuicao de riqueza, os
seguidores sdo mais

tolerantes com as assimetrias de poder que caracterizam a tirania e o despotismo.

12.4.3.4. Auséncia de freios, contrapesos e institucionalizagcao

Organizacgoes (e nacoes) fortes tendem a ter instituicoes fortes e centros de
poder compensatérios fortes. Neste modelo, varios ramos do governo tém
autoridade e responsabilidade independentes; cada ramo também pode impor
limites ao poder dos outros. O conceito de discricionariedade gerencial sugere que
a lideranga destrutiva € mais provavel em cargos seniores (onde ha menos
supervisdo), em organizagdes mais jovens e menores, com mecanismos de
governanca limitados e em setores de alto crescimento e rapida transformacao
(Hambrick & Abrahamson, 1995). Uma cultura de dependéncia e apatia entre os
seguidores também pode contribuir para a centralizagdo do poder. Tal ethos,
particularmente quando combinado com instabilidade e instituicdes ineficazes,
concentra o poder num lider, levando a uma maior dependéncia dos seguidores e
ao enfraquecimento da oposicao e da dissidéncia. Os sistemas de governacao
centralizados, que dependem do topo da organizagdo para as decisoes,
contrastam fortemente com as estruturas baseadas em unidades politicas
auténomas, com instituicbes eficazes e profissionais, que partilham a
responsabilidade e a autoridade pela governacgéo.

12.5. ALlLiderancga téxica e o impacto no meio organizacional

A liderancga toxica caracteriza-se por um conjunto de atitudes destrutivas
por parte do lider que causam um efeito prejudicial e duradouro em individuos,
familias, organizacoes, comunidades e até sociedades inteiras.

Dando especial destague ao meio organizacional, a liderancga tdxica atinge
os trabalhadores de uma forma austera, que origina tensdo no trabalho, exaustéo
emocional, resisténcia as tarefas, comportamentos desviantes, redugcdo da
satisfacdo com o trabalho e a retencdo do individuo na organizagcdo. Estas
situacdes podem originar repercussées na vida privada do individuo como a
redugcdo do bem-estar familiar causada pelas consequéncias do impacto
emocional causado no individuo.

Por sua vez, a lideranga toxica pode ser intencional, na medida em que o
lider atua deliberadamente com o propdsito de prejudicar os individuos ou de ser
beneficiado as custas dos outros, ou nao intencional, quando o lider causa danos
graves por negligéncia, imprudéncia ou incompeténcia.
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Os lideres toxicos sao individuos cujo comportamento destrutivo e
caracteristicas pessoais disfuncionais causam problemas graves aos individuos.
Sao também préaticas comuns a intimidacdo, a manipulacao e discriminacao,
quando o lider menospreza os colaboradores ao ponto de os fragilizar
psicologicamente através de uma supervisao abusiva, tornando-os vulneraveis.
Assim, o lider promove um clima de medo e inseguranca, através da sua postura
autoritaria, que culmina na contribuigcdo para um ambiente organizacional hostil
que podera dar origem a situacbes de isolamento por parte dos individuos
desfavorecidos, promovendo uma cultura de favoritismo e de excluséo.

Este tipo de lideranca afeta ndo s6 o ambiente organizacional, como
também todo o ciclo social dos colaboradores. Quando um individuo esta sujeito a
tratamentos diminutos e discriminatérios de forma recorrente € afetado
psicologicamente tendo como consequéncia o aumento da exaustdo emocional,
baixa produtividade e resisténcia as tarefas propostas que podem proporcionar
uma alta rotatividade dentro da organizacdo. A existéncia de um ambiente
organizacional toxico, prejudica tanto os colaboradores como a organizacao.

12.6. Comportamentos e Perfil do Lider Téxico

Aliderangatéxica manifesta-se através de um conjunto de comportamentos
persistentes que afetam negativamente o clima organizacional e o bem-estar dos
colaboradores. Estes comportamentos ndo ocorrem de forma pontual ou
acidental, mas constituem padrdes regulares de atuacdo que refletem a forma
como o lider exerce o poder e se relaciona com a sua equipa.

Uma das principais caracteristicas do lider téxico € a utilizagdo do medo
como instrumento de gestao, ao invés de promover a confianga, a cooperagao e a
comunicagao aberta, estes lideres recorrem a intimidagdo, a ameacga e a punigcao
como estratégias para obter obediéncia. O medo torna-se, assim, um mecanismo
de controlo que inibe a autonomia dos colaboradores e reduz a sua capacidade de
iniciativa.

Entre os comportamentos mais frequentes associados a lideranga toxica
destaca-se o gaslighting, que consiste na distor¢cao sistematica da realidade com
o objetivo de fazer com que o colaborador duvide das suas préprias percecoes,
competéncias ou memdria dos acontecimentos. Este comportamento mina a
autoconfianca dos trabalhadores e contribui para a criacdo de um ambiente de
inseguranca psicologica.

Outro comportamento recorrente €& amicrogestdo excessiva,
caracterizada pelo controlo obsessivo de tarefas, prazos e métodos de trabalho. O
lider toxico demonstra, assim, uma profunda falta de confiangca na equipa,
interferindo constantemente no trabalho dos colaboradores e limitando a sua
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autonomia. Esta pratica gera frustragcdo, desmotivacdo e sentimentos de
incapacidade.

A apropriagado indevida de mérito constitui igualmente uma pratica
comum, na qual o lider assume como seus, os resultados positivos alcancados
pela equipa, enquanto atribui os insucessos exclusivamente aos subordinados.
Esta postura compromete o reconhecimento justo do esforgo individual e coletivo,
contribuindo para a diminuicdo do compromisso organizacional.

Por fim, o lider toxico tende a recorrer a humilhacao publica, ao sarcasmo
e a desvalorizacao sistematica dos colaboradores como forma de afirmacéo de
poder. Estas praticas afetam negativamente a autoestima, aumentam os niveis de
stress e favorecem o desenvolvimento de problemas de saude psicoldgica, como
ansiedade e burnout.

Por vezes, os comportamentos dos lideres sdo motivados por interesses
préprios e nao pela promogao do bem-estar coletivo, podendo apresentar um
comportamento autocratico. A lideranga toxica para além de ser marcada por uma
combinacao de atitudes egocéntricas e narcisistas, € marcada também pela falta
de interesse genuino e de empatia pelo bem-estar dos colaboradores. O lider, em
vez de incentivar o crescimento e desenvolvimento profissional dos subordinados,
concentra-se no seu proprio sucesso, ao fazer uso dos seus subordinados para
atingir metas que lhes irdo proporcionar o devido reconhecimento, tendo como
consequéncias a desmotivagao dos individuos, e por vezes, de forma mais intensa
ao ponto de interferir com o estado psicolégico dos mesmos. O lider valoriza a
necessidade de ser bem-visto pelos outros, como forma também de elevar a sua
autoimagem, impde os seus pontos de vista sem perder tempo a considerar outras
perspetivas.

Procura também tornar-se indispensavel, através da lider-dependéncia, ao
diminuir os subordinados com capacidade para agir de forma independente e
beneficiando aqueles que fazem aumentar o seu poder e superioridade, que
quando é posta em causa interfere com o seu ego, evidenciando caracteristicas de
irritabilidade e mudancgas de humor repentinas. O facto do lider fazer uso de um
controlo excessivo e de limitar em demasia as atitudes dos subordinados, faz com
que as yes people sejam recompensadas e promovidas a lugares de liderancga,
independentemente de serem ou ndo competentes, enquanto as que séo
comprometidas com um pensamento critico e capacidades de questionamento,
sdo postas de parte para nao interferirem com os objetivos do lider.

Desta forma, podemos identificar que um lider toxico tem no seu perfil
caracteristicas como a pretensdo ao dominio e controlo excessivo, coercao e
manipulacao, em vez de influéncia, persuasao e comprometimento, egocentrismo
e narcisismo. Por norma, fazem uso do medo para exercerem a sua vontade junto
dos subordinados, fazendo uso para tal das fragilidades destes através da
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neutralizagao, humilhagao, intimidacao e incapacitagdo. Tem também na sua
génese uma predisposicao para causar intrigas e conflitos entre os individuos.

12.7. Contexto Organizacional e o Papel da Lideranca

Atualmente, as organiza¢gdes enfrentam uma conjuntura marcada por
exigéncias crescentes de produtividade e eficiéncia, muitas vezes com recursos
limitados. Esta pressdo constante para alcancar resultados superiores contribui
para o surgimento de ambientes de trabalho adversos, onde os comportamentos
de liderangca desempenham um papel crucial. Num cenério em que o foco nos
resultados, por vezes, se sobrepde ao bem-estar dos trabalhadores, é essencial
compreender como a lideranca toxica pode emergir, proliferar e impactar
negativamente tanto os individuos como os objetivos organizacionais. Como refere
Walton, estas dindmicas acabam frequentemente por culminar em ambientes de
trabalho téxicos, reforcando a necessidade de refletir sobre estratégias que
promovam ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos.

A lideranca tdéxica exerce um impacto profundo e abrangente os
colaboradores e a prépria organizagdo, comprometendo néo apenas o
desempenho, mas também a saude psicoldgica e o clima organizacional. Ao
contrario de estilos de lideranga exigentes, mas construtivos, a lideranga téxica
baseia-se na intimidacdo, na desvalorizagcdo e na inseguranca, produzindo
consequéncias negativas persistentes.

12.7.1.Erosao da Seguranca Psicolégica

A seguranca psicolégicarefere-se a percecao de que o ambiente de trabalho
€ seguro para a expressao de ideias, duvidas e erros sem receio de punicdo ou
humilhagcdo. Edmondson (2018) defende que a seguranga psicolégica é um dos
principais fatores associados a inovacao, a aprendizagem organizacional e ao
desempenho coletivo.

Em contextos de lideranca tdxica, esta seguranca é profundamente
comprometida. Os colaboradores evitam comunicar problemas, sugerir melhorias
ou admitir falhas, receando represalias por parte do lider. Este siléncio
organizacional impede a identificacdo precoce de erros, reduz a inovagao e
favorece a repeticao de praticas ineficientes.

12.7.2.Saude Mental e Burnout

A exposicao prolongada a ambientes de trabalho toxicos esta fortemente
associada ao aumento dos niveis de stress ocupacional, ansiedade e burnout. O
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burnout é marcado por exaustao emocional, despersonalizagdo e redugao da
realizagao profissional, sendo reconhecido como um problema de saude
ocupacional.

A lideranga téxica contribui para este fendmeno ao impor cargas
emocionais elevadas, expectativas irrealistas e um clima constante de ameaca. Os
colaboradores sentem-se desvalorizados, inseguros e emocionalmente
esgotados, o0 que afeta negativamente a sua produtividade e a sua qualidade de
vida.

12.8. Consequéncias no desempenho e na cultura organizacional

Os comportamentos dos lideres téxicos sao apenas a ponta do iceberg, os
custos humanos e financeiros deste tipo de lideranga, e que estdo submersos, séo
aqueles que causam maiores danos as organizagoes.

A desmotivacdo é uma das consequéncias evidentes da lideranga toxica,
com um enorme impacto financeiro na organizagcdo, devido a diminuicdo na
produtividade.

Entre «disputas legais, baixa moral e fraca produtividade, os custos
organizacionais de um lider abusivo, podem ser enormes».

Esta consequéncia, complementada com o ambiente negativo resultante da
falta de valorizagdo ou forma de tratamento injusta, torna os trabalhadores mais
propensos ao descomprometimento ou a sentirem-se alienados dentro da equipa.
Assim, a lideranca toxica causa, muitas vezes, elevadas taxas de rotatividade,
menores niveis de inovacao e conflitos interdepartamentais. A lideranca toxica
tende a eliminar a iniciativa dos colaboradores, por criar controlo absoluto que
desencoraja a iniciativa individual, e o estabelecimento de um clima que encoraja
acdes destrutivas nos subordinados. A iniciativa requer comprometimento dos
trabalhadores para com a missdo da organizacdo, assim como da liderancga para
com o0s seus colaboradores. Este tipo de comportamento podera resultar num
sistema de valores orientado para os resultados, mais que para 0s processos e
pessoas, que recompensa os fins sem atender aos meios usados (Tavanti, 2011).
Enquanto a “boa lideranca” esta associada a resultados organizacionais positivos,
a“malideranca” estd associada a elevados niveis de stress, baixa satisfagao, baixo
comprometimento organizacional e baixa tendéncia para permanecer na
organizacao.

De acordo com os resultados de um estudo realizado em 2000, por Tepper,
que englobava 741 trabalhadores a tempo inteiro, quando estes percebem os seus
lideres como abusivos, tendem a apresentar: maiores taxas de incidéncia de
turnover, menor satisfacdo no trabalho e com a vida em geral, menor
comprometimento afetivo, assim como maiores niveis de depressao, ansiedade e
exaustao emocional. Esta ideia € fundamentada por outros estudos, que mostram
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que colaboradores que trabalham para lideres que sao abusivos e os ridicularizam
em publico e atacam a sua autoestima, tendem a ter uma autoestima e um
conceito de autoeficacia mais baixo; o que podera resultar em baixa moral,
ansiedade, depressao, capacidade de julgamento reduzido e perda de memodria,
resultando num deterioramento do desempenho.

Em suma, «lideres téxicos destroem a lealdade, o empenhamento e a
dedicacao dos colaboradores. Criam climas de medo que cortam a iniciativa e a
criatividade dos membros da equipa. Induzem os colaboradores a adotar
comportamentos retaliatérios (...). Uma das consequéncias € o abandono da
empresa pelos seus colaboradores mais competentes». De acordo com Goldman
e Vreja et al, o perigo destas dinamicas vem maioritariamente do lado das
organizagcdes que ou nao tém os mecanismos certos para detetar a toxicidade, ou
sao ludibriadas pelo lider téxico ou simplesmente permitem que a toxicidade exista
devido aos retornos que esta lhe traz.

A cultura organizacional desempenha um papel central na prevencao da
liderancga toxica. Organizacdes que valorizam a ética, a transparéncia, o respeito e
o0 bem-estar dos colaboradores tendem a apresentar menor tolerdncia a
comportamentos abusivos.

A promogao de praticas de feedback construtivo, o investimento em
formagao em inteligéncia emocional e a integragao de critérios comportamentais
nos processos de promogao e progressao na carreira contribuem para a selegéo e
desenvolvimento de lideres mais conscientes e responsaveis.

12.9. OlImpacto daLideranca Téxica

A lideranga tdéxica tem um impacto significativo no compromisso
organizacional e na qualidade de vida no trabalho, conforme evidenciado em varias
investigacoes. A lideranca toxica, é caracterizada por comportamentos abusivos e
disfuncionais, pode levar a uma diminui¢cdo da lealdade dos trabalhadores e do seu
envolvimento com a organizacgéo.

12.9.1.Compromisso Organizacional

Segundo Hackett et al. (1994), o compromisso organizacional, € um
pensamento que reflete a ligacdo emocional e a identificagdo de um colaborador
com a sua organizacgao. Este é frequentemente dividido em trés dimensobes:

(1) O Compromisso Afetivo (AC) refere-se ao vinculo emocional do
empregado, a sua identificagdo com a organizacdo e ao seu
envolvimento nela.
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(2) O Compromisso de Continuacdo (CC) diz respeito ao compromisso
baseado nos custos que o trabalhador associa ao facto de deixar a
organizacao.

(83) O Compromisso Normativo (CN) refere-se ao sentimento de obrigacao
do colaborador em permanecer na organizacao.

Esses trés componentes interagem e influenciam o comportamento dos
trabalhadores, afetando a sua satisfacdo no trabalho, o desempenho e a
disposicdo para se envolverem em comportamentos que beneficiem a
organizacado. O compromisso organizacional é, portanto, um fator crucial para a
eficacia e o bem-estar das organizagodes.

12.9.2.Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho pode ser definida por um conjunto de fatores
que influenciam o bem-estar dos colaboradores no ambiente laboral. Esta
qualidade abrange aspetos fisicos, psicoldgicos e sociais que afetam a satisfagao
e a motivacao dos trabalhadores. A qualidade de vida no trabalho é considerada
uma dimenséo essencialda qualidade de vida em geral, refletindo a interac&o entre
as condicbes de trabalho e a percecgédo individual dos colaboradores sobre seu
ambiente de trabalho.

Apos a definigcao de qualidade de vida no trabalho, é importante destacar os
fatores que a influenciam, nomeadamente:

(1) Ascondicdes fisicas de trabalho referem-se ao ambiente fisico onde os
trabalhadores desempenham as suas fung¢des, abrangendo aspetos
como a segurancga, a limpeza e a adequacéo do espaco de trabalho.

(2) A cargade trabalho, relacionada com a quantidade e a intensidade das
tarefas, tem um impacto direto na qualidade de vida, uma vez que
cargas excessivas podem resultar em niveis elevados de stress e
exaustao.

(3) A autonomia e o controlo séo igualmente fundamentais, dado que a
capacidade dos colaboradores para tomar decisdes sobre o seu
trabalho e a liberdade para organizar as suas tarefas contribuem
significativamente para a satisfagédo no trabalho.

(4) Oreconhecimento e asrecompensas, que englobam o reconhecimento
do esforco e das conquistas dos trabalhadores, bem como aadequacgéao
das recompensas (como salario, beneficios e prémios salariais), sdo
essenciais para fomentar a motivagdo e o compromisso dos
colaboradores.

(5) Asrelacgdes interpessoais assumem um papel crucial, pois a qualidade
dasinteragdes sociais no ambiente de trabalho, incluindo o apoio social



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 251

de colegas e supervisores, influencia diretamente a satisfacdo e o bem-
estar dos trabalhadores.

(6) Asoportunidades de desenvolvimento, que proporcionam crescimento
profissional e aperfeicoamento de competéncias, sdo determinantes
para a qualidade de vida no trabalho, ao contribuirem para a realizagao
pessoal e profissional dos colaboradores.

(7) O equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal é de extrema importancia,
uma vez que a capacidade de conciliar as exigéncias profissionais com
a vida familiar e pessoal impacta diretamente o bem-estar geral dos
trabalhadores.

Estes fatores interagem entre si e afetam a percecéo que os colaboradores
tém da sua qualidade de vida no trabalho, impactando diretamente o seu
comprometimento organizacional, bem como a sua saude mental e fisica.

12.10. Estratégias para enfrentar a Lideranca Toxica

12.10.1. Lideranca Toxica e Rotatividade nas Organizagdes

Como ja pudemos estabelecer, a lideranga téxica € um fendmeno que afeta
negativamente o ambiente de trabalho, levando a consequéncias como a
diminuicao da satisfagcdo dos funcionarios, aumento do stress e até a intengao de
deixar a organizacéo / instituicéo.

Alguns estudos demonstram que a percegao de lideranga toéxica esta
positivamente correlacionada com a intencdo de deixar a organizacdo. Os
colaboradores que experienciam comportamentos toxicos tendem a sentir-se
desmotivados e insatisfeitos, o que pode levar a um aumento na rotatividade.

Perante este cenario, é crucial que os trabalhadores desenvolvam
estratégias eficazes para enfrentar e mitigar os impactos de lideres toxicos.

Uma das primeiras estratégias a considerar como essencial é o
estabelecimento de limites, os colaboradores devem definir claramente os
limites, através de uma comunicacao assertiva, do que consideram aceitavel no
relacionamento com os seus lideres, quando algo ultrapassa as suas capacidades
ou responsabilidades.

Documentar comportamentos inadequados, como insultos ou
humilhagdes, é crucial. Manter umregisto dessas interagdes pode ser Utilcaso seja
necessario reportar a situagao aos recursos humanos.

Outra estratégia importante passa por construir uma rede de apoio entre
colegas, sendo que partilhar experiéncias e oferecer suporte emocional pode
aliviar a pressao de trabalhar com um lider toxico.



252 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

E igualmente fundamental que o colaborador saiba manter a calma e o
profissionalismo em situacoes dificeis. Evitar reacoes impulsivas e responder de
forma educada ajuda a preservar a reputacao no local de trabalho.

Além disso, é aconselhavel evitar o drama que lideres toéxicos
frequentemente criam. N&o se deixar envolver nas dindmicas negativas pode
ajudar a manter a coesdao da equipa e a paz de espirito. Desenvolver
competéncias de gestdao de stress, como a meditagao e o exercicio fisico,
também é essencial para lidar com o ambiente téxico.

Se a lideranca téxica estiver a prejudicar o progresso profissional, procurar
oportunidades internas na empresa pode ser uma solucéo vidvel. Conversar com
outros gestores ou explorar a possibilidade de transferéncia para outro
departamento pode abrir portas para um ambiente de trabalho mais saudavel.

Por fim, é importante conhecer os direitos laborais e a legislagcao
aplicavel, especialmente se os comportamentos do lider ultrapassarem os limites
legais.

A prevencao e mitigacado da lideranca toxica exigem uma abordagem
organizacional estruturada, que va além da responsabilizagao individual do lider.
Uma vez que este fendmeno resulta da interacao entre lideres, seguidores e
contexto organizacional, as estratégias de intervengdo devem atuar
simultaneamente sobre estes trés niveis.

Em suma, lidar com a lideranga téxica € um desafio, mas com as estratégias
adequadas, é possivel manter a sanidade mental e a motivacdo no trabalho. E
essencial que as organizacdes reconhecam e abordem a toxicidade na lideranca
para garantir o bem-estar de seus funcionarios e a eficacia organizacional.

12.10.2.  Avaliacao e Monitorizagao da Lideranca

Uma das estratégias mais eficazes consiste naimplementacao de sistemas
de avaliacao 360 graus, nos quais os lideres sao avaliados nao apenas pelos seus
superiores hierarquicos, mas também pelos subordinados e colegas. Este tipo de
avaliacdo permite obter uma visdo mais abrangente do comportamento do lider,
facilitando a identificagdo precoce de praticas abusivas que poderiam néo ser
visiveis aos niveis hierarquicos superiores.

A utilizacdo de instrumentos padronizados de avaliagdo de clima
organizacional e de bem-estar psicoldgico contribui igualmente para monitorizar o
impacto da lideranca no ambiente de trabalho, possibilitando intervencgodes
preventivas.
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12.10.3. Canais de Denuncia e Protecao dos Colaboradores

A existéncia de canais de denulncia ética, acessiveis e confidenciais, é
fundamental para combater a lideranga toxica. Estes mecanismos devem garantir
que os colaboradores possam reportar situagdes de abuso de poder sem receio de
represalias, protegendo a sua identidade e assegurando um tratamento imparcial
das queixas.

Quando estes canais nao existem ou nao sdo eficazes, os colaboradores
tendem a adotar o siléncio organizacional, perpetuando a impunidade dos lideres
toxicos e agravando os impactos negativos.

12.11. A Lideranca Toxica em Contexto Militar

A liderancga toxica no meio militar pode ser especialmente prejudicial, pois
o0 ambiente exige altos niveis de disciplina, confianca e cooperagao. Desta forma,
importa referirmos alguns exemplos de lideranca tdéxica no meio militar tais como:

(1) O abuso de autoridade e intimidacao, pois no meio militar, a hierarquia
é rigida, e alguns lideres téxicos abusam dessa autoridade para
intimidar e controlar os subordinados, criando um ambiente de medo e
utilizando métodos punitivos. Por exemplo, um oficial podera usar
ameacas constantes de punigcao, servigo extra (devido a disponibilidade
militar) ou represalias para garantir que os subordinados obedegam
sem questionar. Esse tipo de intimidagcdo impede os militares de expor
problemas ou propor ideias que poderiam ser benéficas para a missao.

(2) A exigéncia de resultados sem fornecer recursos ou apoio adequados,
quando um Comandante, a titulo exemplificativo, exige que as suas
pracas realizem exercicios ou missdes perigosas sem fornecer o
equipamento adequado ou sem o treino suficiente, colocando a
seguranca e o sucesso da missdo emrisco.

(3) O favoritismo e divisdo da equipa quando o lider promove ou elogia
constantemente alguns subordinados com base em preferéncias
pessoais, ao invés do mérito verdadeiro, o que gera ressentimento e
rivalidade. Esse favoritismo pode afetar o desempenho e a motivagao
dos subordinados, que deixam de confiar nas decisbes do comandante.

(4) No contexto militar temos, ainda, a questdao da humilhagao publica
quando o lider critica duramente um subordinado em frente a equipa
por um erro pequeno, em vez de corrigir de forma privada, conforme
dispée o Regulamento de Disciplina Militar. Este tipo de
comportamento mina a autoconfianga e gera ansiedade,
especialmente num ambiente onde a confianga entre camaradas é
crucial. Este comportamento esta ligado a falta de empatia e desprezo
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pelo bem-estar mental e fisico. Por exemplo, quando um oficial nega
permissao para que as pracas (ou qualquer outro subordinado)
procurem ajuda médica ou psicolégica, considerando qualquer
demonstracdo de cansagco como fraqueza. Isso pode levar a um
aumento de problemas de saude mental e, em casos graves, ao
esgotamento ou ao risco de suicidio.

(5) Porfim, outro exemplo é a falta de confianga, quando os lideres toxicos
tentam controlar todos os aspetos do trabalho dos subordinados, o que
diminui a capacidade de iniciativa e a autoconfianca da equipa. Um
sargento constantemente supervisiona cada movimento das pracas,
nao permitindo que tomem decisdes independentes nem confiem nas
suas proprias habilidades. Isso gera desmotivagdo e impede que os
militares desenvolvam autonomia essencial para futuras missoes.

12.12. Conclusao

A lideranga toxica constitui um dos fendmenos mais prejudiciais no
contexto organizacional contemporaneo, afetando profundamente o clima de
trabalho, a saude psicolégica dos colaboradores e o desempenho das
organizagdes. Assinalada por comportamentos abusivos, autoritarios e
manipuladores, esta forma de lideranga compromete a seguranga psicoldgica,
favorece o burnout e contribui para elevados niveis de rotatividade e absentismo.

Refere-se igualmente que esta forma de lideranca, apresenta como
caracteristicas o autoritarismo excessivo, a falta de empatia, o narcisismo e
egocentrismo que criam um clima organizacional téxico e geram elevados niveis de
stress.

As consequéncias da lideranca téxica sdo vastas e incluem a diminui¢éo do
compromisso organizacional, a reducdo da motivacdo e da produtividade, bem
como um impacto direto na qualidade de vida no local de trabalho, mas também
na vida dos trabalhadores.

No entanto, verificou-se que é possivel enfrentar a lideranga toxica através
de estratégias como o estabelecimento de limites; a documentagcdo de
comportamentos inadequados; manter a calma e o profissionalismo; e até mesmo
através da procura de oportunidades internas na empresa e explorar a
possibilidade de transferéncia para outro departamento.

Através da analise do Tridngulo Toxico, tornou-se evidente que a toxicidade
resulta de uma combinagao de fatores individuais, relacionais e contextuais, o que
implica a necessidade de estratégias de prevencao integradas. A implementacao
de sistemas de avaliagao, canais de denuncia eficazes e culturas organizacionais
baseadas no respeito e na transparéncia constitui um passo fundamental para
mitigar este fendmeno.
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Conclui-se, assim, que o investimento numa lideranca ética e saudavel nao
representa apenas uma responsabilidade social, mas também um fator estratégico
essencial para a sustentabilidade e competitividade das organizagdes, sendo
essencial a adogao de praticas de lideranca ética centradas no bem-estar dos
colaboradores.

Em suma, a lideranca toxica ndo deve ser tolerada, enfrenta-la é essencial
para a construcdo de ambientes de trabalho mais saudaveis, produtivos e que nos
tragam realizagio pessoal e profissional a curto e longo prazo.
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Capitulo 13
A LIDERANCA NA ERA DA GUERRA COGNITIVA

MIGUEL MACHADO DA SILVA
Comodoro | Professor de Comportamento Organizacional
Escola Naval

13.1. Introducao

A evolugcao da conflitualidade no século XXl, marcada pela ascenséao da
guerra hibrida e, mais recentemente, da guerra cognitiva, coloca novos desafios as
concecoes tradicionais de lideranca, particularmente nos dominios politico,
militar e estratégico. A guerra cognitiva, enquanto pratica orientada para a
influéncia, manipulagdo e controlo dos processos de percegao, decisdo e
comportamento de individuos e populagdes, desloca o centro de gravidade do
conflito do dominio fisico para o dominio mental. Neste contexto, a lideranca deixa
de se concentrar exclusivamente na gestdo de recursos materiais e na conducéo
de operagoes cinéticas, passando a envolver a capacidade de orientar sentidos,
valores, narrativas e confiancga social.

Este capitulo analisa criticamente o papel da lideranga na era da guerra
cognitiva, explorando as transformacoes exigidas aos lideres face a um ambiente
caracterizado pela ambiguidade entre paz e guerra, pela centralidade da
informacao e pela instrumentalizagdo das tecnologias emergentes. Argumenta-se
que a eficacia da liderangca contemporanea depende, em larga medida, da sua
capacidade de compreender e atuar no dominio cognitivo, promovendo resiliéncia
individual e coletiva e salvaguardando principios éticos e democraticos.

13.2. Enquadramento

Este tema tem como objetivo central analisar de que forma a emergénciada
guerra cognitiva transforma os modelos tradicionais de lideranca e exige novas
competéncias estratégicas, éticas e organizacionais aos lideres contemporaneos.

A lideranga na guerra cognitiva assume um papel de charneira, articulando
afundamentagao conceptual com a analise aplicada, ao mesmo tempo que traduz
0 debate da seguranca internacional para o campo especifico dos estudos da
lideranca

As atuais Teorias da lideranca, incluindo abordagens classicas (liderancga
transacional e transformacional), bem como perspetivas contemporidneas
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relevantes para contextos complexos, como a lideranca adaptativa, a lideranca
ética e a liderancga distribuida, fornecem os instrumentos conceptuais para
compreender a lideranca como um processo de influéncia, construgao de sentido
e mobilizagao coletiva, e ndo apenas como exercicio formal de autoridade.

A Transformacao da conflitualidade e do poder no século XXl, integra
contributos da literatura sobre guerra hibrida, subversao, poder informacional e
dominio cognitivo. A conceptualizacao da guerra cognitiva enquanto deslocacao
do conflito para o plano das percecgdes, crencas e decisdes humanas estabelece o
contexto estratégico no qual a lideranga contemporanea se exerce.

Finalmente, a cognigao, influéncia e resiliéncia, com a incorporagao de
conceitos provenientes das ciéncias cognitivas, da psicologia social e dos estudos
sobre resiliéncia permite compreender por que razdo os lideres se tornam
simultaneamente alvos e agentes no dominio cognitivo.

A Lideranca na Era da Guerra Cognitiva vem articular estes trés conceitos ao
demonstrar que:

e a liderangca é afetada diretamente pela centralidade do dominio
cognitivo enquanto espaco de disputa;

e o0s lideres exercem influéncia num ecossistema informacional
saturado, vulneravel a manipulacao e a desinformacgao;

e a eficacia da lideranga depende crescentemente da capacidade de
promover confianga, sentido partilhado e resilié€ncia cognitiva.

Desta forma, este capitulo funciona como uma ponte tedrica, mostrando
como conceitos abstratos de lideranca ganham expressao concreta num ambiente
estratégico marcado pela guerra cognitiva.

Figura 1: A Guerra Cognitiva
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025
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Assim, torna-se importante analisar como um pais como a Russia pode
interferir, em termos da Guerra Cognitiva, com os paises ocidentais, e, de que
forma a NATO, através dos seus 6rgaos e agéncias, pode antecipar e criar defesas
para este tipo de ameacas.

13.2.1.A ameaca russa na integridade das eleicbes de Paises
Ocidentais

Os relatdrios de natureza politico-estratégica recentemente apresentados
sao claramente orientados para a formulacao de politicas publicas (policy-oriented
research), focados na interferéncia russa em processos eleitorais nos Estados
Balticos. Abordam temas centrais dos estudos contemporaneos de seguranca
internacional: a interseccdo entre democracia, informacao, tecnologia e
influéncia externa.

Os relatérios inserem-se num corpo crescente de literatura sobre
information warfare, hybrid threats e foreign electoral interference, distinguindo-se
pela introdugcao explicita do conceito de “cognitive warfare” como quadro
analitico central. Ao fazé-lo, os relatérios procuram deslocar o foco dominante do
debate ocidental — excessivamente centrado na ciberseguranca técnica — para
uma compreensao mais ampla e societal da integridade eleitoral.

O principal contributo tedrico dos relatorios reside na conceptualizagao da
cognitive warfare como uma estratégia que visa “alterar a forma como uma
populagdo pensa e, através disso, como age”. Esta definicdo permite integrar
praticas de desinformacao, propaganda e manipulacao narrativa num mesmo
enguadramento estratégico, distinguindo-as de operacoes cinéticas oude intrusao
técnica direta em sistemas eleitorais.

Esta abordagem é coerente com perspetivas construtivistas e criticas da
segurancga, que enfatizam o papel das ideias, identidades e percecdes na politica
internacional (Buzan, Weever & de Wilde, 1998). A cognitive warfare surge como um
conceito agregador que se sobrepode significativamente a nocodes ja consolidadas,
como information warfare, psychological operations (PSYOPS) e strategic
communication.

Em contexto académico, a cognitive warfare parece funcionar mais como
um rebranding estratégico do que como uma inovagao tedrica plenamente
desenvolvida, carecendo de maior rigor conceptual e operacionalizacdo empirica.

Ainda assim, a forte dependéncia de percecoOes institucionais levanta
questdes sobre a reproducgédo acritica de narrativas securitarias estatais, um risco
amplamente discutido na literatura critica de seguranca (Huysmans, 2014).

A analise empirica dos Estados Balticos constitui um dos pontos mais
sdlidos destes relatérios. O enquadramento histérico, demografico e geopolitico é
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rigoroso e demonstra de forma convincente por que razao Estonia, Letdénia e
Lituania representam casos paradigmaticos para o estudo da interferéncia russa.

Os exemplos apresentados — como o caso dos cartazes do partido Eesti
200 — ilustram eficazmente os mecanismos através dos quais narrativas internas
sao amplificadas e instrumentalizadas por media russos. Contudo, a anélise tende
aassumirumarelacao causalimplicita entre exposi¢cao a desinformacéo e impacto
eleitoral, sem apresentar evidéncia empirica direta que demonstre alteragdes
mensuraveis no comportamento de voto. Este € um problema recorrente na
literatura sobre desinformacao, onde os efeitos sdo frequentemente inferidos mais
do que comprovados (Guess, Nyhan & Reifler, 2020).

O debate em torno da resiliéncia societal é tratado de forma
particularmente interessante. Os relatérios problematizam a narrativa recorrente
da “imunidade” das sociedades balticas a propaganda russa, sugerindo que essa
percegao pode ser excessivamente otimista. A distingao entre resiliéncia reflexiva
e resiliéncia critica é implicitamente introduzida e merece destaque académico.

Ao questionar a capacidade dos cidaddos — tanto russ6fonos como nao
russofonos — para identificar desinformacéao sofisticada, os relatérios aproximam-
se de abordagens da psicologia politica e da comunicacao, que sublinham o papel
dos enviesamentos cognitivos e da confirmagdo de crengas pré-existentes
(Kahneman, 2011).

Um dos aspetos mais criticos dos relatdrios reside na tensao entre
protecao da integridade eleitoral e liberdade de expressao. A énfase na
necessidade de “reponderar o portefélio de riscos” pode, em certos contextos,
legitimar praticas de securitizagdo do discurso politico, com potenciais efeitos
adversos para o pluralismo democratico.

Do ponto de vista académico, seria desejavel um didlogo mais explicito com
a literatura sobre securitizacao da informacao e governagcao democratica, bem
como uma problematizagdo mais profunda do papel do Estado na regulacdo do
espaco informacional.

Em sintese, os relatérios constituiem um contributo sélido, bem
estruturado e empiricamente informado para o debate académico e politico
sobre interferéncia eleitoral e seguranca democratica. O seu principal valor reside
na deslocacao do foco analitico da ciberseguranca técnica para a dimensao
cognitiva e societal da integridade eleitoral.

13.2.2.Avancando rumo a uma compreensao comum da guerra
cognitiva para a ciéncia e a tecnologia

Este assunto insere-se num esforco estratégico da NATO para
conceptualizar e sistematizar o conceito emergente de Cognitive Warfare,
enguadrando-o no dominio da Ciéncia e Tecnologia (S&T). A relevancia académica



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 261

do documento é inequivoca, na medida em que aborda um fendmeno
contemporéneo que transcende os dominios tradicionais da guerra, articulando
dimensoes cognitivas, tecnoldgicas, sociais, culturais, éticas e legais.

Um dos principais contributos reside no reconhecimento explicito da
complexidade epistemoldgica da Guerra Cognitiva.

Um dos aspetos mais sélidos deste assunto é a insisténcia numa
abordagem whole-of-society, reconhecendo que a Guerra Cognitiva nao se limita
ao dominio militar e afeta diretamente populacgdes civis, instituicoes democraticas
e ecossistemas informacionais. Esta perspetiva alinha-se com a literatura
contemporanea sobre hybrid threats e information warfare.

A énfase colocada nos technology enablers e na Inteligéncia Artificial reflete
uma visao tecnocéntrica dominante nos estudos estratégicos contemporéneos.
Reconhece-se, que muitas das tecnologias associadas a modulacao cognitiva nao
atingiram ainda niveis de maturidade operacional, bem como os riscos éticos
associados a sua utilizagao.

Persiste uma tendéncia implicita para o tecnossolucionismo, isto €&, a
suposicao de que avancos tecnoldégicos poderdo compensar défices conceptuais,
sociais ou politicos. Esta postura deve ser problematizada, uma vez que a Guerra
Cognitiva opera sobretudo em contextos simbdlicos, culturais e relacionais que
resistem a quantificagdo e a automacgao.

13.3. Guerra cognitiva e a governanca da subversao no século XXI

E uma reflexdo abrangente, atual e conceptualmente ambiciosa sobre a
emergéncia da guerra cognitiva enquanto nova dimensdo da conflitualidade no
século XXI. Inserido no debate contemporaneo sobre segurancgainternacional, este
assunto destaca-se pela sua capacidade de articular avancos tecnolégicos,
transformacoées estratégicas e lacunas normativas, propondo um enquadramento
politico-normativo inovador centrado na nogao de “controlo da subverséo”.

Do ponto de vista conceptual, demonstra-se que, apesar de nao se tratar de
um fendmeno novo, este assume hoje uma natureza qualitativamente distinta
devido a integracdo de tecnologias emergentes como a inteligéncia artificial, as
neurotecnologias e as ciéncias cognitivas. A distingcdo clara entre guerra da
informacéo e guerra cognitiva constitui um dos contributos tedricos atuais mais
relevantes, permitindo compreender a especificidade desta ultima enquanto
pratica orientada ndo apenas para o controlo da informagdo, mas para a
modulacdo direta dos processos de percecdo, decisdo e comportamento dos
individuos e das populacgoes (Du Cluzel, 2020; Hung & Hung, 2022).

A utilizacdo de exemplos empiricos, como a interferénciarussanas elei¢gdes
presidenciais norte-americanas de 2016, reforca a plausibilidade das teses
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apresentadas e ilustra de forma concreta os mecanismos e 0s impactos potenciais
das operagdes cognitivas.

Identifica com clareza uma lacuna significativa nos atuais regimes de
governagao internacional, nomeadamente no direito internacional humanitario e
nos regimes de controlo de armamentos, cuja légica permanece ancorada em
concecgoes cinéticas, territoriais e fisicamente observaveis da violéncia. A critica a
inadequacao destes quadros face a natureza nao cinética, difusa e ambigua da
guerra cognitiva é convincente e bem fundamentada (Wurm, 2022; Rickli, 2023). A
proposta de desenvolvimento de regimes de governagdo orientados para o
“controlo da subversao” representa, neste contexto, uma contribuicdo original e
relevante para o debate académico e politico.

A sua principal mais-valia reside na articulagao entre inovacao tecnoldégica,
transformacédo estratégica e necessidade de adaptacdo normativa. Apesar de
algumas limitagdes inerentes a natureza emergente do fendmeno estudado e a
dificuldade de mensuragao empirica dos seus impactos.

13.4. Lideranca na Era da Guerra Cognitiva
13.4.1.A guerra cognitiva e a transformag&o do ambiente estratégico

A guerra cognitiva pode ser entendida como um conjunto de operagdes
destinadas a influenciar os mecanismos de compreensdo, decisdo e acao dos
alvos, recorrendo a meios nao cinéticos e frequentemente abaixo do limiar
tradicional da guerra. Ao contrario da guerra da informacao, que se centra no
controlo ou distorgdo do fluxo informacional, a guerra cognitiva visa moldar aforma
como a informacao € interpretada e interiorizada (Du Cluzel, 2020).

1. ADVERSARIO 2. ALVOS 4. RESPOSTA
Individuo: atitudes,
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(( 1’ capacidades
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- do adversario
Grupo: desestabilizar

Influencia a nossa confianga, criar polarizagdo
cognigao e
comportamento para ; Aumentara
obter vantagem. Sociedade: valores democraticos, resiliéncia
contrato social
Melhorar a nossa
3. FACILITADORES % brpiiaoghlcio
. o (humanae
Atecnologia e a nossa conectividade tecnolégical
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Figura 2: A Anatomia de um Ataque Cognitivo
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025
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A emergéncia deste tipo de conflitualidade esta intimamente ligada ao
desenvolvimento e a difusdo de tecnologias como a inteligéncia artificial, os
algoritmos de recomendacao, as redes sociais digitais e, de forma crescente, as
neurotecnologias. Estas ferramentas permitem operagoes de influéncia altamente
personalizadas, escalaveis e dificeis de atribuir, potenciando estratégias de
subversdo com elevados niveis de plausivel negacao. O resultado € um ambiente
estratégico marcado pela incerteza, pela erosdo da confianga institucional e pela
fragilizacdo da coeséo social.

Neste contexto, os lideres enfrentam um paradoxo central: sdo chamados a
responder a ameacgas persistentes e difusas sem comprometer os valores
fundamentais das sociedades abertas que procuram proteger. A lideranca na era
da guerra cognitiva exige, assim, uma adaptacao profunda das praticas tradicionais
de comando, decisdo e comunicacéo.

13.4.2.Lideranca e dominio cognitivo: novas exigéncias conceptuais

Figura 3: A Reemergéncia da Guerra Cognitiva
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

A deslocacao do conflito para o dominio cognitivo implica uma redefinigcéo
do préprio conceito de lideranca. Se, em contextos classicos, a liderancga era
frequentemente associada a autoridade hierarquica, ao controlo e a capacidade
de impor decisdes, na era da guerra cognitiva torna-se central a capacidade de
influenciar, inspirar e construir sentido partilhado.

A liderangca passa a operar num espag¢o onde percecdes, emogodes e
crengas sao simultaneamente alvos e instrumentos de poder. Tal realidade exige
dos lideres uma literacia cognitiva e digital elevada, isto é, a capacidade de
compreender como funcionam os ecossistemas informacionais, 0s mecanismos
de manipulacao psicoldgica e os impactos sociais das tecnologias emergentes.
Sem este conhecimento, os lideres correm o risco de reagir de forma inadequada,
amplificando involuntariamente os efeitos das operagdes cognitivas adversarias.

Além disso, a lideranca contemporédnea deve reconhecer que o controlo
absoluto da narrativa é ndo apenas impraticavel, mas potencialmente
contraproducente em sociedades democraticas. A credibilidade, a transparéncia
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e a coeréncia entre discurso e pratica tornam-se ativos estratégicos fundamentais.
Num ambiente saturado de informacao e desinformacédo, a confianca emerge
como um recurso central da lideranga.

13.4.3.Lideranca, resiliéncia e coeséo social

ADVERSARY

Figura 4: Promocao da resiliéncia societal
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

Um dos contributos mais relevantes da lideranga na era da guerra cognitiva
reside na promocao da resiliéncia societal. A resiliéncia, neste contexto, nao se
limita a capacidade de resistir a ataques externos, mas inclui a aptiddo para
absorver choques, adaptar-se e preservar a integridade dos processos
democraticos e da coesao social.

Os lideres desempenham um papel crucial na criagdo de condigcbes que
reforcem essa resiliéncia, nomeadamente através da promocao do pensamento
critico, da educacgéao para os media e da valorizagao do pluralismo informacional.
Em vez de procurar eliminar a ambiguidade ou a dissonancia cognitiva, a lideranga
eficaz reconhece-as como caracteristicas inerentes das sociedades abertas e
trabalha para fortalecer a capacidade dos cidadaos de navegar nesse ambiente de
forma auténoma e informada.

Ao mesmo tempo, a lideranca deve estar atenta aos riscos de securitizagao
excessiva do espaco cognitivo. Medidas destinadas a combater a desinformacao
ou a influéncia externa podem, se mal concebidas, comprometer direitos
fundamentais como a liberdade de expresséo e a privacidade mental. A lideranga
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na era da guerra cognitiva é, por isso, indissociavel de uma reflexao ética continua
sobre os limites da acao estatal e institucional.
Deve-se teratengéao a centralidade do lider enquanto agente cognitivo, onde
o foco desloca-se da guerra cognitiva enquanto fendmeno exclusivamente militar
para a lideranca enquanto pratica transversal, exercida em contextos politicos,
organizacionais, institucionais e sociais. O lider é analisado simultaneamente
como alvo de operagdes cognitivas e como ator responsavel pela orientacao
cognitiva das organizagdes e comunidades que lidera.
Devera dar-se énfase nas competéncias de lideranga, nomeadamente:
° literacia cognitiva e digital;
° capacidade de comunicacao estratégica e ética;
° gestdo da ambiguidade e da incerteza;
. promocao de confianga e coesdo em ambientes polarizados.
Relativamente a dimenséao ética e formativa da lideranga, deve-se reforgar
a ideia de que liderar na era da guerra cognitiva implica responsabilidade moral,
autocontencdo e compromisso com valores democraticos. Esta perspetiva é
particularmente relevante em programas académicos de lideranga, que privilegiam
aformacao de lideres reflexivos e socialmente responsaveis.
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Figura 5: O adversario visa o processo de tomada de deciséao
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

13.4.4.Desafios éticos e responsabilidades da lideranca

A centralidade do dominio cognitivo coloca questdes éticas particularmente
complexas. A utilizacdo de técnicas de influéncia psicolégica, mesmo para fins
defensivos, levanta problemas relacionados com a autonomia individual, o
consentimento e a manipulagdo. Os lideres sdo confrontados com dilemas que
ndo admitem solucdes simples, exigindo uma ponderacdo cuidadosa entre
eficacia estratégica e legitimidade normativa.

Neste quadro, a lideranca responsavel implica ndo apenas a conformidade
com o direito existente, mas também um compromisso ativo com o
desenvolvimento de normas e principios que orientem a agdo no dominio cognitivo.
A promocao de quadros de governacgao internacional, a transparéncia na utilizagao
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de tecnologias emergentes e o respeito pela integridade mental dos individuos
constituem dimensdes essenciais dessa responsabilidade.

Importa ainda sublinhar que a lideranga na era da guerra cognitiva ndo se limita aos
lideres politicos ou militares. Dirigentes de organizagdes publicas, privadas e da
sociedade civil exercem igualmente influéncia significativa sobre narrativas,
percecdes e comportamentos, sendo corresponsaveis pela saude do ecossistema
cognitivo coletivo.

13.5. Navegar no Dominio Cognitivo: A Guerra Cognitiva e os
Novos Imperativos para a Lideranca Militar Naval

A guerra cognitiva emerge como um novo paradigma nos conflitos do século
XXI, que visa diretamente a mente humana como campo de batalha principal. O
argumento de que o contexto operacional singular das forgcas navais —
caracterizado por destacamentos prolongados, operagdes distribuidas e uma
elevada dependéncia tecnolégica — apresenta vulnerabilidades especificas que
exigem um novo modelo de lideranca. A andlise explora o conceito de guerra
cognitiva, diferenciando-o de formas de conflito relacionadas, como a guerra de
informacgéao e as operacgoes psicoldgicas. Ao examinar as abordagens doutrinarias
de atores globais como a China e a Russia, que integraram ativamente o dominio
cognitivo nas suas estratégias, contrastando-as com a evolugcao da perspetiva
ocidental e da NATO, e aprofundando os desafios especificos do dominio naval,
detalhando como as operagdes cognitivas podem degradar o ciclo de deciséo de
um comandante, erodir a coesdo da tripulagdo em ambientes de isolamento e
subverter a projecao de poder maritimo a nivel estratégico. Desta forma, propode-
se um quadro de estratégias de lideranca adaptativas, centradas na resiliéncia e
articuladas em torno das funcdes de degradar as capacidades do adversario,
melhorar a cognicao prépria e construir resiliéncia organizacional. Conclui-se que
o dominio do espacgo cognitivo e a obtencao de "Superioridade Cognitiva" ndo sao
meras consideragcdes tedricas, mas sim um imperativo critico para a eficacia e
sobrevivéncia da lideranga naval contemporéanea.
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Figura 6: Quadros Legais e Eticos da NATO
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025
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13.5.1.0 Novo Campo de Batalha é a Mente Humana

Embora a esséncia da guerra tenha sido sempre definida como um
confronto de vontades, uma noc¢éao articulada por Clausewitz e ecoada por Sun Tzu,
o século XXl assiste a formalizagcdo da mente humana como um campo de batalha
distinto e central (Hoffman, 2025). A proliferacdo de novas tecnologias esta a
alterar o carater do conflito, levando ao reconhecimento do dominio cognitivo
como o sexto dominio da guerra, ao lado da terra, mar, ar, espago e ciberespago
(Rickli et al., 2023). Esta transformacéo ndo é apenas uma evolucéo terminoldgica,
mas uma mudancga fundamental na forma como os conflitos sdo concebidos e
conduzidos.

O problema central reside na amplificacdo sem precedentes da escala,
precisdo e acessibilidade das operagdes cognitivas subversivas. Tecnologias
emergentes como a Inteligéncia Artificial (IA), as neurotecnologias e o ambiente de
informacdo digital omnipresente permitem que atores estatais e ndo-estatais
contornem as limitagcdes tradicionais da subversdo (Rickli et al., 2023). Estas
ferramentas podem ser utilizadas para distorcer a percegcdo, manipular o processo
de tomada de decisao e erodir a coesdo social com uma eficacia nunca antes vista.
Esta nova realidade cria um estado de "nado-paz" ou de "lutas latentes
permanentes", no qual as sociedades, especialmente as democracias abertas, se
encontram sob constante ataque cognitivo (Rickli et al., 2023).

Para a lideranca militar naval, estes desenvolvimentos representam
desafios operacionais imediatos e profundos. O ambiente naval, com as suas
caracteristicas Unicas de isolamento, dependéncia tecnoldgica e sensibilidade
estratégica, é particularmente vulneravel a este novo tipo de ameaca. E imperativo
um novo paradigma na formacao, doutrina e filosofia de comando naval para
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enfrentar esta realidade. Deve-se efetuar uma revisdo conceptual da guerra
cognitiva, seguida de um exame das suas manifestagdes especificas no contexto
naval, € culminar numa proposta de um quadro para uma lideranca adaptativa,
orientada para a construcado de resiliéncia e a conquista da superioridade
cognitiva. Para enfrentar eficazmente estas ameacas especificas do dominio naval,
a lideranca deve, antes de mais, possuir uma compreensdo clara e
doutrinariamente sélida dos principios fundamentais da guerra cognitiva.

13.5.2.AEmergéncia da Guerra Cognitiva: Do Conceito a Doutrina

A importancia estratégica de estabelecer uma compreensao conceptual
clara da guerra cognitiva ndo pode ser subestimada. A auséncia de uma definicao
comum, como aponta Hoffman (2025), ndo sé complica o desenvolvimento de
estratégias defensivas eficazes, mas também dificulta a criacdo de mecanismos
de governagao internacional. Sem um léxico partilhado, torna-se dificil distinguir
entre influéncia legitima e subversao hostil, deixando as nagdes vulneraveis e sem
uma base sdlida para a resposta.

A guerra cognitiva pode ser definida como o conjunto de operacdes
subversivas que visam afetar os mecanismos de compreensdo e tomada de
decisao de individuos ou populagdes para alcangar objetivos estratégicos (Rickli et
al., 2023). A sua distincdo fundamental reside no seu objetivo: enquanto as
operacgodes psicoldgicas tradicionais procuram mudar o que o alvo pensa, a guerra
cognitiva visa moldar como o alvo raciocina e, consequentemente, se comporta
(du Cluzel, citado em Hoffman, 2025; Ruggiero, 2022). Esta abordagem foca-se na
exploracdo de vieses psicolégicos individuais e do pensamento reflexivo para
induzir mudangas no pensamento e causar impactos negativos. Nas palavras de
Frank Hoffman (2025), na guerra cognitiva, "a mensagem é a municédo, e o alvo é a
mente".

Figura 7: Operacodes InfoOps
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025
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Para clarificar o seu @mbito, é util diferenciar a guerra cognitiva de conceitos
relacionados que operam no ambiente de informacgao.

Tabela 1: Analise das Abordagens Doutrinarias
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

Conceito Foco Principal

Moldar como um adversario pensa, raciocina e se
Guerra Cognitiva |comporta, visando a cognicdo humana para minar a tomada
de decisao e a coeséao.

Controlar o fluxo de informacao para apoiar objetivos

Guerra de . .
. militares, focando-se em capacidades como guerra
Informacgao .. ~
eletrénica, engano e operacgoes de rede (NATO).
Operacgoes Mudar o que uma audiéncia-alvo pensa, utilizando métodos
Psicoldgicas de comunicacéo para influenciar percecdes e atitudes em
(PsyOps) apoio a objetivos politicos e militares especificos (NATO).

Figura 8: Operagoes PsyOps
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

A forma como diferentes atores globais estdo a integrar o dominio cognitivo
nas suas doutrinas militares revela divergéncias estratégicas significativas,
nomeadamente:

° China: O Exército de Libertagdo Popular (ELP) adotou explicitamente o
dominio cognitivo como central para futuros conflitos. A sua doutrina
foca-se em alcancar a "dominancia mental/cognitiva" e a "dominancia
da inteligéncia" (Hoffman, 2025). O ELP promove o conceito de
"confronto cognitivo", que visa obter supremacia decisiva em termos de
informacao e consciéncia, atacando a percegao e a compreensao do
adversario. Para os comandantes navais no Indo-Pacifico, esta doutrina
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implica que qualquer encontro tatico, desde uma aproximag¢ao no mar
a uma visita a um porto, sera aproveitado pelo ELP como uma
oportunidade para travar um "confronto cognitivo", procurando
degradar a tomada de decisdao e semear a duvida muito antes de
qualquer tiro ser disparado. Esta abordagem esta alinhada com a sua
doutrina das "Trés Guerras" (guerra de opinidao publica, guerra
psicologica e guerra legal) e com um interesse crescente em
tecnologias de aprimoramento cognitivo, como as Interfaces Cérebro-
Computador (BCI), tanto para degradar o inimigo como para melhorar o
desempenho do seu préprio pessoal (Hoffman, 2025).

Ruassia: A doutrina militar russa, particularmente nas obras de
Chekinov, Bogdanov e do General Gerasimov, enfatiza abordagens
assimétricas e o "confronto de informacgao" (Hoffman, 2025). O conceito
de "Guerra de Nova Geracado" (NGW) postula que os meios nao
militares, incluindo operacdes de informacgao e ataques psicolégicos,
podem ser mais eficazes do que o armamento tradicional para alcancgar
objetivos estratégicos. Esta abordagem visa desorganizar o comando e
controlo militar e a administracao estatal, especialmente durante o que
designam como o "Periodo Inicial da Guerra", tornando-o decisivo para
o desfecho do conflito (Hoffman, 2025).

EUA e NATO: Em contraste, as forgas armadas dos EUA tém
demonstrado uma predisposigao cultural para operagdes cinéticas e de
atrito. A sua cultura estratégica é "completamente convencional,
centrada no poderde fogo e orientada para atecnologia", o que criauma
"ardua batalha pela aceitagcao" dos conceitos de guerra cognitiva
(Hoffman, 2025). No entanto, a NATO esta a evoluir a sua postura,
reconhecendo a importancia crescente deste dominio. O seu Conceito
de Coroamento da Capacidade de Combate (Warfighting Capstone
Concept), de 2021, inclui a "Superioridade Cognitiva" como um dos seus
cinco imperativos de desenvolvimento. A Organizagcdo de Ciéncia e
Tecnologia (STO) da NATO tem uma extensa agenda de investigagao
dedicada a compreender e a desenvolver capacidades para degradar,
melhorar e resistir a ataques no dominio cognitivo (NATO).

A aplicagcdo destas doutrinas adversarias revela um conjunto de

vulnerabilidades agudas, particularmente no complexo e isolado ambiente das

operagdes navais.

13.5.3.0 Campo de Batalha Cognitivo no Contexto Militar Naval

O dominio naval apresenta um ambiente Unico e particularmente vulneravel

a guerra cognitiva, exacerbando ameacas que, noutros ramos, poderiam ser mais
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facilmente mitigadas. A combinacao de sofisticacdo tecnolégica, isolamento
operacional e sensibilidade politico-estratégica torna a lideranca naval um alvo
privilegiado para atagues cognitivos. As for¢cas navais operam frequentemente em
cenarios de elevada tensao, onde a tomada de decisao rapida e precisa é critica.
Esta dependéncia da clareza cognitiva, juntamente com a distancia fisica dos
centros de comando e da sociedade, cria um conjunto de vulnerabilidades que os
adversarios podem explorar para alcangar objetivos estratégicos sem recorrer a
forga cinética.

13.5.3.1. Atacar o Ciclo de Decisdo de um Comandante de Unidade Naval

Cultural
Traditions

Genetic Analyses &
Heritage Synthesis

New Previous
Information  Experience

Figura 9: The Observe-Orient-Decide-Act (OODA) Loop Decision Cycle
Fonte: NATO Chief Scientist Research Report, 2025

As operacdes cognitivas podem visar diretamente o ciclo de deciséo:
Observar, Orientar, Decidir e Agir (OODA loop) de um comandante de unidade naval
(NATO). Num cenario naval multidominio, um comandante depende de um fluxo
constante de dados para construir a sua consciéncia situacional. A guerra cognitiva
procura introduzir atrito e incerteza neste processo.

Por exemplo, enxames de agentes de Inteligéncia Artificial (IA) maliciosos
podem gerar um "consenso sintético", fabricando a ilusdo de um acordo
generalizado sobre uma narrativa falsa, o que pode influenciar a fase de
"Orientagao" do comandante (Schroeder et al., 2025).

Um comandante de unidade naval, frequentemente a operar com largura de
banda de comunicacao limitada, sob regras de empenhamento que exigem
elevada certeza e distante do comando superior, € unicamente suscetivel a esta
tatica. Ao contrario de um comandante terrestre com acesso a multiplas fontes de
verificagdo, o comandante no mar pode ser levado a aceitar um consenso
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fabricado como realidade, paralisando a sua tomada de decisdo em momentos
criticos, atrasando aresposta a ameacas e, em ultima analise, cedendo a iniciativa
ao adversario.

13.5.3.2. A Erosdao da Coesdao e do Moral em Ambientes de Isolamento
Prolongado

As guarni¢des navais, especialmente em destacamentos de longa duracéo,
operam em relativo isolamento fisico e informativo, tornando-as particularmente
suscetiveis a campanhas de influéncia dirigidas. O objetivo destas campanhas é a
"desestabilizacdo", procurando destruir a unidade e a confianga existentes no seio
da guarnicao. Um adversario pode explorar as tensoes inerentes a vida no mar —
confinamento, monotonia, separagao da familia — para amplificar narrativas que
minam a confianca na cadeia de comando. Ao explorar vulnerabilidades humanas
como o medo, a ansiedade e a suspeita (Hoffman, 2025), estas operagdes criam
uma atmosfera de inseguranca e desconfianca, degradando a prontiddo e a
eficacia de combate. O isolamento prolongado intensifica o impacto destas
mensagens, pois as guarnigdes tém um acesso limitado a fontes de informagéao
alternativas que possam contrariar a narrativa adversaria.

13.5.3.3. Influéncia, Subversao e Projecao de Poder Maritimo

A guerra cognitiva estende-se para além do nivel tatico, visando os
fundamentos estratégicos e politicos do poder maritimo. A subversao, potenciada
por tecnologias digitais, pode ser utilizada para manipular a opinido publica
nacional e internacional, erodindo o apoio a destacamentos navais ou
questionando a legitimidade de operacdes de liberdade de navegacéo (Rickli et al.,
2023). As campanhas adversarias destinadas a questionar a legitimidade das
operacoes de liberdade de navegacado (um objetivo estratégico) podem ser
amplificadas ao visar simultaneamente o moral das prdprias guarni¢cdes que
conduzem essas operacdes (uma vulnerabilidade tatica), criando um ciclo de
reforco de pressdo cognitiva. Ao visar o capital humano de uma nacéo, estas
operagdes procuram alcancar objetivos estratégicos sem necessidade de um
confronto cinético, como demonstrado pela doutrina chinesa das "Trés Guerras",
que utiliza a guerra de opinido publica para influenciar o publico a seu favor
(Hoffman, 2025).

A compreensao destas vulnerabilidades exige que a lideranga naval passe
da consciéncia para a acao, desenvolvendo estratégias proativas para construir
resiliéncia em toda a forca.



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 273

13.5.3.4. Estratégias de Resiliéncia: O Novo Imperativo da Lideranga Naval

Face a natureza penetrante e persistente da guerra cognitiva, a liderancga
naval deve transcender uma postura puramente defensiva ou tecnolégica e adotar
um guadro holistico para a resiliéncia cognitiva. Jd nao é suficiente proteger redes;
€ necessario fortalecer a mente humana. A Organizagao de Ciéncia e Tecnologia
(STO) da NATO identificou trés funcdes centrais — degradar, melhorar e resistir
— que podem servir como estrutura orientadora para este novo modelo de
liderangca (NATO). Estas funcdes representam uma abordagem proativa e
multifacetada, reconhecendo que a superioridade cognitiva é alcancada através
de uma combinacgao de acdo ofensiva, aprimoramento interno e defesa robusta.

As seguintes estratégias adaptativas oferecem um caminho para a lideranca
naval implementar este quadro:

. Degradar as Capacidades do Adversario: A resiliéncia comega com a
capacidade de neutralizar ativamente a influéncia adversaria. Isto exige
o desenvolvimento de capacidades para detetar, analisar e interromper
ataques cognitivos em tempo real. A andlise deve focar-se ndo apenas
no conteudo da desinformagao, mas no "comportamento inauténtico
coordenado" que a dissemina, como a atividade andmala de redes de
contas que sinaliza uma operagao orquestrada (Schroeder et al., 2025).
Compreender o modus operandi do adversario — os seus métodos,
estratagemas e objetivos psicolégicos — é fundamental para identificar
oportunidades de intervengio e perturbar as suas campanhas antes
que estas ganhem tracéao (NATO).

° Melhorar a Cogni¢cdao Humana e Tecnolégica: E imperativo investir no
aprimoramento do desempenho cognitivo do pessoal naval. Isto inclui
formagao avangada em pensamento critico, literacia mediatica e
tomadade decisao sob pressao. Simultaneamente, a exploragao ética
de tecnologias de aprimoramento cognitivo, como sistemas de apoio a
decisao baseados em IA e Interfaces Cérebro-Computador (BCl), deve
ser uma prioridade. O interesse da China e os projetos da Defense
Advanced Research Projects Agency (DARPA) nesta area sublinham a
sua relevancia estratégica (Hoffman, 2025). Contudo, é crucial que um
quadro legal e ético robusto seja estabelecido antes da implementagao
destas tecnologias, para garantir que o seu uso respeita os valores
democraticos e a integridade individual.

. Construir Resiliéncia a Nivel Individual e Organizacional: A defesa
contra a guerra cognitiva requer uma abordagem de "toda a sociedade"
adaptada a forca naval. Isto comecga por fortalecer a resiliéncia
psicoldgica dos marinheiros contra a manipulacao, sensibilizando-os
para as suas proprias vulnerabilidades cognitivas, tal como se faria com
uma populacéo civil (Rickli et al., 2023). Fundamentalmente, a lideranga
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deve fomentar um clima de comando baseado numa elevada
confianca, transparéncia e comunicacao aberta. Uma cultura de
"seguranca cognitiva" deve ser promovida, na qual a tripulagao se sinta
capacitada para questionar informacdes suspeitas e reportar
potenciais tentativas de influéncia sem receio de represalias. A
confianga é o antidoto mais potente para a desinformacdo e a
subverséo.
A implementacao destas estratégias € o primeiro passo para transformar a
vulnerabilidade numa vantagem, posicionando as forcas navais ndo apenas para
sobreviver, mas para prosperar no campo de batalha cognitivo.

13.5.4.Rumo a Superioridade Cognitiva Naval

A analise apresentada demonstra que a guerra cognitiva ndo € um conceito
futurista, mas uma realidade presente que redefine o espaco de batalha
contemporaneo. Ao visar diretamente a cognicdo humana, esta nova forma de
conflito explora as costuras da confianca, datomada de decisdo e da coesdo social
para alcancar objetivos estratégicos. O dominio naval, com as suas caracteristicas
operacionais de isolamento, alta tecnologia e prolongados destacamentos,
enfrenta desafios Unicos e agudos, tornando a sua lideranga e guarnigdes alvos de
elevada prioridade.

Para as poténcias maritimas do século XXI, dominar o dominio cognitivo é
tao critico como foi dominar os dominios fisicos nos séculos passados. Ignorar
este desafio, como adverte Hoffman (2025), "coloca a Nacido em perigo". A
superioridade ja ndo pode ser medida apenas em termos de tonelagem, poder de
fogo ou alcance de sensores; deve agora incluir a capacidade de proteger o capital
humano da manipulagao, de garantir a integridade do processo de decisédo e de
projetar influéncia no ambiente cognitivo. A prontidao naval futura dependera da
resiliéncia mental das suas guarnicoes e da acuidade cognitiva dos seus
comandantes.

O futuro da lideranca naval sera, portanto, definido ndo apenas pela
capacidade de comandar navios e forgas navais, mas pela capacidade de
assegurar o terreno cognitivo elevado e liderar eficazmente numa era de confronto
mental persistente. Este novo imperativo exige um investimento sustentado em
investigacao, o desenvolvimento de doutrinas especificas para o contexto naval e,
acima de tudo, uma mudanca cultural que coloque a seguranga cognitiva no centro
da filosofia de comando. A batalha pela mente j& comegou; a vitéria no mar
dependera de quem a vencer primeiro.
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13.6. Conclusao

A guerra cognitiva representa uma transformacéao profunda da natureza do
conflito e, consequentemente, das exigéncias colocadas a lideranga. Num
ambiente em que a mente humana se torna o principal campo de batalha, liderar
implica compreender, proteger e fortalecer o dominio cognitivo individual e
coletivo. A eficaciadalideranga na era da guerra cognitiva ndo se mede apenas pela
capacidade de neutralizar ameacas, mas pela aptidao para preservar a confianga,
a coesao social e os valores democraticos face a pressbes subversivas
persistentes.

A guerra cognitiva nao é o meio pelo qual lutamos; é a propria luta. O cérebro
€ tanto o alvo quanto a arma na luta pela superioridade cognitiva. Competir neste
ambiente envolve atividades militares e ndo militares deliberadas e sincronizadas
ao longo de todo o continuum da competicdo, destinadas a obter, manter e
proteger a vantagem coghitiva.

A guerra cognitiva concentra-se em atacar e degradar a racionalidade, o que
pode levar a exploracao de vulnerabilidades e ao enfraquecimento sistémico. No
entanto, isto torna-se cada vez mais complexo a medida que alvos nao militares
sdo envolvidos. Um exemplo: as redes sociais russas e as operagdes de
informagao publica visaram grande parte da comunidade internacional numa
tentativa de rotular a Ucrania como culpada. Através de uma combinagdo de
tecnologias de comunicagdo, noticias falsas e manipulagdo de percegdes, a
Russia pretende influenciar a opiniao publica, bem como deteriorar a confianca do
publico em fontes de informacgao abertas. Estas narrativas tém um alcance extenso
e envolvem frequentemente posturas ofensivas e defensivas.

A China, como concorrente estratégico da NATO, descreve a Guerra
Cognitiva como o uso da opinido publica, operagdes psicoldgicas e influéncia legal
para alcancar a vitéria. A psicologia de combate tem um impacto significativo na
capacidade de funcionamento do combatente; o Sistema Inteligente de
Monitorizagdo Psicoldgica, (uma pulseira com sensor inteligente recentemente
desenvolvida pela China), concentra-se em registar informacdes faciais,
mudancgas emocionais e estados psicolégicos dos soldados para determinar o seu
estatuto de combate. Fora do campo de batalha, a influéncia também pode afetar
a lei, a ordem e as estruturas civis. A inclusado da «guerra juridica» e o alvo do
sentimento da comunidade em geral tém um impacto significativo, uma vez que
muitos civis e ndo combatentes estao potencialmente expostos.

O Comando Aliado de Transformacao gere o Conceito Exploratério de
Guerra Cognitiva, que faz parte da Agenda de Desenvolvimento de Guerra mais
ampla. A sincronizagdo dos efeitos adversarios contra os dominios emocionais e
subconscientes estda a aumentar; a compreensao das estruturas, definigdes,
impactos e riscos permite uma melhor tomada de decisdao politica, o
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desenvolvimento da capacidade militar e a seguranca geral em toda a Alianga. O
Comando Aliado de Transformacéao educa, colabora, protege e molda as forgas da
NATO no tema da Guerra Cognitiva, fornecendo orientacdo sobre
consciencializagao, cooperagao civil-militar, resiliéncia social e partilha de dados
para as consideragdes de seguranca atuais e futuras da Alianca.

Os efeitos cognitivos continuardo a ser fundamentais na definicao das
percecbes e dos comportamentos, tanto dos decisores como da populagdo em
geral. No entanto, o espago cognitivo tornar-se-a cada vez mais difuso e
potencialmente pouco fiavel. A proliferagdo de informagao e dados, combinada
com a influéncia dos algoritmos das redes sociais, das tecnologias de deepfake e
dadesinformacao generalizada, amplificara tanto as narrativas acidentais como as
deliberadas.

Neste espaco, os adversarios serao capazes de manipular a informacao
para influenciar a opinido publica, os processos de tomada de decisido e a coesao
social. O volume e a velocidade da informacéo tornarao dificil distinguir entre
verdade e falsidade, aumentando o risco de confusdo, desconfianga e polarizacéo.

O alvo deliberado de populagdes e instituicbes através de operacoes de
informagao podera corroer as normas sociais e enfraquecer a confianga nas
autoridades. Isto podera comprometer a prontidao de defesa a longo prazo e a
resiliéncia industrial. Podera também alterar a forma como as populagdes
respondem aos comportamentos de outros atores, bem como a sua prépria
abordagem a contencao e a moderacao.

Este capitulo defendeu que a lideranga contemporanea deve evoluir no
sentido de uma abordagem mais reflexiva, ética e orientada para a resiliéncia,
reconhecendo que o poder no século XXI se exerce, cada vez mais, através da
influéncia sobre percecdes e significados. Tal evolugdo constitui ndo apenas um
desafio estratégico, mas também uma oportunidade para repensar a lideranca
como pratica ao servigo da autonomia, da dignidade e da integridade cognitiva das
sociedades.
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Capitulo 14
LIDERAR NA ERA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

IVO SOARES
Professor de Lideranga e de Comportamento Organizacional
Escola Naval

14.1. Introducao

Aincorporacao crescente de sistemas de inteligéncia artificial nas operacoes
militares nao levanta apenas uma questao tecnoldgica; levanta uma questao de
autoridade. A medida que algoritmos passam a gerar recomendacdes taticas,
priorizar alvos e antecipar cenarios, impde-se uma interrogacado fundamental:
quem decide, em ultima instancia, quando a maquina sugere € o humano executa?
Em ambiente naval, marcado por elevada complexidade sistémica e pressao
temporal extrema, esta tenséo nao é tedrica, mas sim operacional.

A inteligéncia artificial amplia de forma significativa as capacidades de
observagao e orientagao, acelerando ciclos decisoérios e expandindo a consciéncia
situacional. Contudo, a aceleragcdo informacional ndo equivale a clarificagao
estratégica. Pelo contrario, o excesso de dados pode obscurecer a intengao,
induzir sobreconfianca nos sistemas automatizados e enfraquecer o escrutinio
critico. A promessa de eficiéncia tecnolégica convive, assim, com riscos cognitivos
e organizacionais que ndo podem serignorados.

Este capitulo sustenta que a questao central da lideranca na era da |IA nao é
se os algoritmos sdo mais rapidos ou mais precisos, mas como preservar a
responsabilidade humana num sistema sociotécnico cada vez mais
interdependente. Articulando o Ciclo OODA (Observar, Orientar, Decidir, Agir) com
o principio do Mission Command e com a literatura recente sobre confianca em
sistemas inteligentes, argumenta-se que a superioridade operacional ndo resulta
da delegacdo do julgamento ao algoritmo, mas da sua integracado critica. O
verdadeiro diferencial estratégico reside no Dividendo Humano: a capacidade de
combinartecnologia avancada comdiscernimento, coesdo e responsabilidade sob
incerteza.
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14.2. Enquadramento Conceptual

A Inteligéncia Artificial (IA) consolidou-se como o motor central da Quarta
Revolucéo Industrial. Ndo se trata apenas de mais uma ferramenta no arsenal, mas
de uma verdadeira meta-tecnologia com capacidade unica de impulsionar a
inovagao em multiplos dominios (Schmitt, 2025). Esta tecnologia expande as
fronteiras da delegacdo digital e da automacéo, aumentando a produtividade e a
criatividade humana a uma escala sem precedentes. Contudo, a sua integracao
nas organizagoes gerou um paradoxo estratégico critico: embora a IA permeie
agora todos os niveis da operacdo e da tomada de decisao, frequentemente
ninguém ¢é formalmente responsavel pela sua orquestracdo. Este vacuo de
liderancga exige uma nova fungao executiva, o Chief Al Officer (CAIQO), capaz de gerir
a |IA como um ativo estratégico e ético, e ndo meramente como uma extensao do
departamento de sistemas de informacgao (Schmitt, 2025). No contexto naval, esta
responsabilidade néo reside numa figura Unica, mas integra-se nas atribui¢cdes de
comando em todos os niveis, exigindo literacia em IA de todos os decision makers.

Num mundo onde a lIA absorve a pericia rotineira, as competéncias técnicas
puras estdo a tornar-se commodities. O diferencial estratégico da lideranca
desloca-se para os elementos "humanos e confusos": a construcéo de confianca
na incerteza e a criagado de segurancga psicologica no caos (lyer, 2025). A antiga
doutrina de comando e controlo tornou-se obsoleta, exigindo que o lider transite
do papel de "Mestre de Xadrez" (que controla cada peca) para o de "Maestro de
Orquestra", (que cria as condi¢coes para que humanos e maquinas colaborem de
forma harmoniosa). Se a |IA é o motor da transformacao, a lideranca
comportamental é o condutor que define o rumo e o proposito da jornada (lyer,
2025).

No contexto aplicado a lideranga, a lideranga moderna emerge da sintese
entre a agéncia humana (intuicao, ética e empatia) e a agéncia da IA (capacidade
agéntica, i.e., autbnoma de processamento, execugao e otimizagao). Isto é, o
processo de decisao é alimentado por dois fluxos distintos de entrega: os outputs
humanos, baseados em julgamento critico, e os outputs agénticos, gerados por
sistemas de IA com autonomia para analisar dados e propor agdes.

Apesar das promessas de eficiéncia, a realidade organizacional é sébria:
aproximadamente 74% das empresas tém dificuldade em obter valor real dos seus
investimentos em |A (Ho, 2025). A investigacdo demonstra que 0O insucesso
raramente deriva de falhas técnicas, mas sim de uma desconexao entre a
capacidade tecnolégica e a prontidao organizacional, com 70% dos desafios de
implementacao a estarem relacionados com pessoas e processos (Ho, 2025). A
gestdao da mudancga passa, cada vez mais, a ser um desafio para os lideres
humanos.
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Para mitigar este risco, os lideres podem adotar a Regra "10-20-70":
alocando 10% dos recursos aos algoritmos, 20% a infraestrutura de dados e 70%
ao desenvolvimento das pessoas, do capital humano e ao redesenho de fluxos de
trabalho (Ho, 2025). O sucesso da IA ndo depende, portanto, da sofisticacdo do
codigo, mas da cultura organizacional que molda a forma como as pessoas
respondem e interagem com a tecnologia (Ho, 2025; Ibarra & Jacobides, 2025).

10% Algoritmos

Desenvolvimento e sofistica¢io do
cédigo e dos modelos de IA

20% Infraestrutura de
Dados

Armazenamento, gestdo e acesso
a dados

70% Desenvolvimento de
Pessoas

Formacéo, desenvolvimento de
competéncias e cultura
organizacional

Figura 1: Distribuicado de recursos na implementacao de IA: Regra 10-20-70 adaptada ao
contexto naval.
Fonte: Adaptado de Ho, 2025

Ao contrario do mito da neutralidade técnica, as emogdes consubstanciam-
se como ativos estratégicos fundamentais. A neurociéncia e a psicologia
organizacional confirmam que as emocodes sdo os andaimes do raciocinio, do
julgamento ético e da confianca. O investimento nestas capacidades gera o
dividendo humano: um retorno composto onde a tecnologia amplifica o julgamento
humano em vez de o substituir (Melville & Bowles, 2025). Este € o novo Retorno
sobre o Investimento em Inteligéncia Artificial (também designado como ROI?),
onde a vantagem competitiva a longo prazo depende de manter fluxos de empatia
e criatividade humana que a maquina nao consegue replicar (Melville & Bowles,
2025).

Para o Oficial de Marinha, a |IA desafia diretamente a filosofia de liderar,
baseado na descentralizacao e na iniciativa - Mission Command (Hofstetter et al.,
2025). A capacidade de vigilancia omnisciente da |IA pode induzir os comandos
seniores a tentagao da microgestao tatica, comprometendo a agilidade necessaria
em operagdes complexas. Este paradoxo, entre vigildncia centralizada e
autonomia descentralizada, exige que o oficial desenvolva literacia em IA para
modular dinamicamente o seu estilo de comando (Hinds & Sutton, 2025; Hofstetter
etal., 2025).
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A |IA esta a transformar profundamente o caracter da guerra, acelerando o
ciclo de decisdo, ampliando a capacidade de processamento de informacéao e
aumentando a precisdo dos sistemas de armas e de apoio operacional. Contudo,
esta transformacéo incide sobretudo sobre os meios e os ritmos da acgéo, nao
sobre a natureza do conflito. A guerra permanece um fenémeno humano, marcado
por friccdo, incerteza e confronto de vontades. A decisao estratégica continua a
exigir julgamento prudencial, responsabilidade moral e capacidade de agir sob
ambiguidade, dimensdes que nenhum algoritmo consegue substituir
integralmente no exercicio do comando (Carranza, 2025).

O desafio passa por integrar tecnologia avangada sem abdicar do primado
do caracter. O comandante deve compreender as potencialidades e limitagdes dos
sistemas inteligentes, assegurando supervisao ética, enquadramento normativo e
interpretacao critica dos dados produzidos. A superioridade tecnoldgica so se
traduz em vantagem operacional quando sustentada por coeséao, disciplina e
confianga. O espirito humano, expresso na resiliéncia e na coragem moral,
continua a ser o fator decisivo perante falhas técnicas, informacao incompleta ou
pressao extrema. A IA amplia capacidades; é o lider que define propdsito,
legitimidade e direcao estratégica.

14.3. Navegar entre a Automatizacao e o Julgamento Humano

Aintegracao da IA na esfera militar ndo é apenas uma melhoria tecnolégica,
mas uma reconfiguragdo fundamental do comando e controlo (C2) (Hofstetter et
al., 2025). O oficial moderno deve transitar de um gestor de tarefas para um
arquiteto organizacional, redesenhando processos e estruturas para desbloquear
o valor real da tecnologia, em prol do eficiente cumprimento da missao (Ibarra &
Jacobides, 2025). E, na formacao de oficiais, deveremos orientar os respetivos
percursos formativos tendo em consideracdo as exigéncias e cenarios
perspetivados para o futuro (ndo esquecendo os cenarios do presente).

Esta arquitetura reflete-se diretamente no Ciclo OODA. A IA atua como um

catalisador em cada etapa (Hofstetter et al., 2025; Klaus, 2024):

. Observar: Sistemas de Inteligéncia, Vigilancia e Reconhecimento (ISR)
geram uma densidade de informacdo que excede a capacidade
humana, exigindo que a |Afiltre e priorize fluxos de dados;

. Orientar: A |A ajuda a dar sentido aos dados, destacando correlagdes e
avaliando riscos, embora o oficial deva garantir que os modelos
algoritmicos nao promovam uma interpretacdo estreita baseada
apenas em dados histéricos;

° Decidir: Ferramentas de suporte a decisdo permitem avaliar multiplos
cenarios em tempos recordes, mas o lider deve vigiar o aparecimento
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do enviesamento de automacao (automation bias), onde subordinados
aceitam sugestdes algoritmicas sem escrutinio critico;

° Agir: A execucao € acelerada por sistemas auténomos, mas esta
velocidade exige que a autoridade humana retenha critérios de aborto e
supervisao ética.

A lideranca moderna podera usar a IA para acelerar o Ciclo OODA, ilustrado

na figura 2, garantindo que a autoridade humana retém o julgamento moral e a
responsabilidade pelas decisdes letais (Carranza, 2025; Hofstetter et al., 2025).

OBSERVAR ORIENTAR

Regras de Empenhamento

Tradigoes

Observagao

’ Experiéncias
do exterior

Prévias Tomada de
Novas Deciséo

informagées

Evolucao da
situagao

Andlise e
sintese

Interagcao com o ambiente
|

Feedback e monitorizagao

Figura 2: Diagrama do Ciclo OODA aplicado a era da IA.
Fonte: Adaptado de Boyd, 1995

Nao obstante esta aceleracao, o desafio para os interlocutores humanos é,
de alguma forma, limitar a capacidade de atuagao dos interlocutores agénticos as
duas primeiras fases do ciclo — observar e orientar. A tomada de deciséo (decidir e
agir) devera permanecer do lado humano. Esta delimitacdo nao é tecnoldgica, mas
doutrinaria: sistemas podem decidir e agir, mas nao devem, pois, a
responsabilidade de comando é intransmissivel. Igualmente importante é
necessario considerar o risco tatico de cada fase (Raska, 2024):
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Tabela 1: Risco tatico do ciclo OODA com IA
Fonte: Adaptado de Raska, 2024

Responsabilidade . L.
Fase OODA Impacto da IA . Risco Tatico
do Oficial

. . Definir critérios de
Fusdo multiespectral

relevanciae Saturacao de dados e
Observar de dados em tempo o . .
real. prioridade de fadiga cognitiva.
informacéo.
Analise preditiva e Contextualizar dados  Enviesamento
Orientar detecao de com intencao algoritmico e "caixa
anomalias. estratégica e moral. negra".
Recomendacéao de Selecao final baseada Enviesamento de
Decidir multiplas linhas de em ética e julgamento automacgéo
acao (COAs). prudencial. (confianca cega).
Execucédo acelerada Supervisao continua Difusao de
Agir por sistemas e autoridade de responsabilidade por
auténomos. aborto imediato. erros de sistema.

Dado que a IA é uma "meta-tecnologia" que permeia todas as fungdes do
navio, a responsabilidade pela sua gestdo nao pode ser fragmentada (Schmitt,
2025). Os decision makers podem assumir as fungdes de um Chief Al Officer (CAIO)
adaptado ao mar, orquestrando e integrando a IA em cinco dimensodes
estratégicas:

Integragéo Transversal

Quebrar silos
departamentais para
garantir o fluxo de
dados.

Criagéo de Valor
Operacional

Lideranga na Mudanga

Identificar onde a A
gera exceléncia e onde
o controlo humano é
essencial.

Preparar a guarnigao
para uma cultura de
Inteligéncia
Colaborativa.

Estratégia e Visao

. . Governagao e Risco
Alinhar as capacidades

de IA com os objetivos
de longo prazo da
missédo.

Gerir a opacidade dos
algoritmos e garantir
decisdes éticas.

Implementacéo de |A

Figura 3: Fases de Implementacéao de IA em contexto operacional.
Fonte: Autor, 2026

Vejamos um caso pratico de implementagdo numa fragata. Durante uma
missdo de patrulha, o sistema de IA de manutengio preditiva emite um alerta
indicando falha iminente numa turbina, classificando o risco como elevado.
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Contudo, ainspecao humana realizada apenas 48 horas antes pelo Departamento
de Propulsao e Energia (DPE) havia classificado o estado do equipamento como
"normal", sem anomalias detetadas. Esta aparente contradicdo exige do
Comandante a aplicagdo coordenada das cinco dimensdes da governacéao de IA.
Em termos de estratégia e visdo, deve primeiro clarificar qual o objetivo prioritario
da missao: tolerancia zero a falhas (o que exigiria regressar imediatamente ao
porto) ou maximizar a disponibilidade operacional (permanecendo no teatro com
supervisao reforcada). Na dimensao de criagdao de valor operacional, importa
reconhecer que a IA excele na detecao de padrdes vibracionais subtis e anomalias
térmicas impercetiveis ao olho humano, enquanto o especialista humano mantém
superioridade na inspecgao visual de corrosao, desgaste mecénico e interpretacao
de sons anormais. A integracdo transversal materializa-se ao cruzar os dados
algoritmicos com o histdrico completo daquele equipamento, relativamente a
manutengao preventiva, relatdrios anteriores do DPE e registos de operagao sob
diferentes regimes de poténcia. No plano da lideranga na mudanga, o Comandante
aproveita o incidente para treinar a equipa a interpretar alertas de 1A sem cair no
enviesamento de automacao (nem confianca cega nem rejeicdo sistematica)
promovendo uma cultura de validagcao critica. Finalmente, em termos de
governance e gestao de risco, documenta formalmente no Didrio de Bordo a razao
pela qual seguiu a recomendacéo da IA (ordena inspe¢do aprofundada imediata
por equipa especializada) mas optou por manter o navio operacional, confiando na
competéncia daguarnicao para monitorizar continuamente os parametros criticos.
A inspecdo subsequente revela uma microfissura estrutural na base da turbina,
invisivel a olho nu, mas detetada pelos padrdes de vibragcdo andémalos captados
pelos sensores inteligentes e processada pelo agente de IA. A decisdo equilibrada
do Comandante, integrando o alerta algoritmico com o julgamento humano
experiente, permitiu evitar uma avaria catastréfica sem comprometer a prontidao
operacional da unidade.

Assim, o redesenho da arquitetura de comando exige o equilibrio das tensoes

fundamentais identificadas na investigacao de Hinds e Sutton (2025):

° Especialistas vs. Novatos: A |A permite que militares menos
experientes simulem mestria, mas isso pode gerar Al slop (conteudo
fornecido e/ou gerado por IA que aparenta alguma qualidade superficial,
mas carece de rigor técnico, contexto operacional ou julgamento
experiente em contexto operacional). Aplicagcdo pratica: instituir revisao
obrigatdria por especialistas em documentos operacionais criticos
gerados com apoio de IA, mesmo quando criados por oficiais
experientes.

° Hierarquia Flatter vs. Taller: A |IA automatiza tarefas de reporte, o que
permite "achatar" a hierarquia. No entanto, o oficial deve distinguir entre
trabalho "heads-down" (execucéo isolada, onde a IA gere maiores



284 Manual de Lideranga Naval -1l Volume

equipas) e trabalho "heads-up" (interdependéncia e estratégia, onde a
supervisdo humana préxima continua vital). Aplicacao pratica: usoda lA
para expandir supervisdo em tarefas administrativas, mas manter a
tradicional hierarquia em decisoes taticas e treino sob pressao.

° O Dilema Fast vs. Slow: A facilidade de gerar planos com IA pode
reduzir o sentido de compromisso da equipa. O lider deve introduzir
"lombas de velocidade" em processos criativos para evitar o
enfraguecimento do fendmeno "labor leads to love" — valorizamos mais
aquilo em que investimos esforco. Aplicacao pratica: reservar planos
gerados instantaneamente por |A para emergéncias; em acobes de
planeamento de rotina, fomentar o debate de alternativas pela equipa
antes de aprovacao de uma solucéo final.

° Top-Down vs. Peer-Driven: A transformacao deve ser impulsionada
pelo comando (top-down), mas o oficial deve formalizar redes de
"campeobes da IA" entre a guarnicao (bottom-up) para acelerar aadocao
organica. Aplicagao pratica: nomear, formalmente, responsaveis pelas
politicas de IA entre a guarnicdo, que reportem mensalmente
progressos e desafios ao comando, criando canal de adogao bottom-
up.

A arquitetura moderna evolui para a orquestracdo de sistemas autdnomos
multiplos (veiculos néao tripulados, sensores inteligentes, algoritmos de apoio a
decisao, entre outros), onde o oficial gere ndo apenas pessoas, mas também
“frotas” de agentes tecnolégicos em colaboragdo com a guarnigao (Slumbers et
al., 2023, como citado em Schmitt, 2025). Neste contexto, o comando torna-se
uma orquestracao de equipas humano-maquina, exigindo do lider uma profunda
literacia em |A para saber quando confiar, quando desafiar e quando ignorar as
saidas do sistema (Saini, 2025, Smith & Adams, 2026). Se o oficial ndo for
transparente sobre este processo, corre o0 risco de criar uma difusdo de
responsabilidade, onde ninguém assume o erro (Schafheitle et al., 2021), nao
podendo ser alheio ao facto de que o exercicio do Comando vem com a inalienavel
responsabilidade.

14.4. A Gestao da Confianca e a Orquestracao do Navio
Aumentado

De seguida aborda-se o impacto sociolégico e comportamental da IA na
guarnicdo. A confianca € identificada como o ativo estratégico fundamental; sem
ela, a superioridade tecnoldgica nao se traduz em vantagem operacional. As
competéncias técnicas e a capacidade de processamento de dados estao a tornar-
se rapidamente em commodities acessiveis a qualquer organizagcao. No contexto
de um navio, onde a |IA pode agora automatizar fungbdes de diagndstico de
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problemas e analise de informacgao, o diferencial estratégico do oficial desloca-se
para elementos exclusivamente humanos.

Como refere lyer, (2025, p. 3), "se a A é o motor, a lideranca comportamental
é o condutor que decide para onde vamos € por que razao a jornada importa". Para
0 contexto de operacdes navais, isto significa que o sucesso da missdo néo
depende apenas da precisdao do algoritmo de tiro ou navegacdo, mas da
capacidade do oficial em criar seguranca psicolégica num ambiente de caos
tecnoldgico.

A introdugao de sistemas auténomos cria o que Schafheitle et al. (2021)
designam como a "situacdo de dois lideres" (two-leader-situation), onde o
subordinado se encontra entre as diretrizes de um elemento humano (o lider) e as
recomendagdes de um elemento agéntico. Estadindmica geratrés areas de friccao
que podem minar a integridade do comando:

. Esbatimento de responsabilidades: ocorre uma ambiguidade sobre
quem é o detentor da decisdo quando o erro acontece numa interagao
entre humano e maquina. Se o Oficial de Quarto a Ponte segue
cegamente uma recomendacao da IA e essa linha de acdo resulta num
incidente ou num acidente, a responsabilidade moral e legal nao pode
ser delegada no elemento agéntico (Kandasamy, 2025).

. Conflitos de decisdo: em situagdes de alto risco, 0s humanos tém uma
inclinagdo crescente para seguir algoritmos em detrimento de ordens
humanas, o que coloca uma pressido extrema na credibilidade do
oficial.

. A "Voz" nao Ouvida: Existe o risco de o oficial e a IA convergirem numa
decisao, ignorando o contexto especifico sentido pelo marinheiro no
terreno. Esta "conivéncia" percebida entre o lider e a maquina pode ser
interpretada como um desrespeito pela experiéncia humana do
subordinado. E imperativo gerir este tipo de situacdes para garantir a
coesdo da equipa.

Para navegar nestas tensdes, o oficial deve cultivar competéncias que a |IA

ndo consegue replicar. Estas capacidades formam o que se apelida de
"Superpoderes Comportamentais", representados na figura 4:
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Figura 4: Superpoderes comportamentais dos lideres na erada lA
Fonte: Adaptado de Ibarra & Jacobides, 2025, Melville & Bowles, 2025, Kandasamy, 2025

Numa Marinha aumentada pela |IA, onde as meétricas sao geradas
automaticamente, atentacao de avaliar marinheiros apenas pelo seu desempenho
técnico (performance) é elevada. No entanto, emerge uma licao fundamental das
unidades de operacdes especiais, como os Navy SEALs: a confianca (trust) é o
cimento que mantém a unidade unida em contextos de grande pressao
operacional. A distingao é clara:

e Performance: A competéncia técnica no cumprimento da tarefa.

e Confiancga: A certeza de que a pessoa "me protege as costas" e age com

integridade.

Entre um especialista de "alta performance, mas baixa confianga" e um militar de
"performance média, mas alta confianga", a escolha recai invariavelmente no
segundo. Um militar com elevada pericia técnica potenciada por IA, mas que nao
gera confiancga, torna-se um elemento toxico para o moral do navio. Portanto, o
oficial moderno deve priorizar o caracter e a integridade como os verdadeiros
pilares da prontiddo operacional (Kandasamy, 2025). Numa era onde o
conhecimento técnico se tende a tornar uma commodity, a integridade
comportamental constitui o fundamento normativo da autoridade do comando,
assegurando coeréncia entre intencao, decisdo e acado, mesmo em ambientes
tecnologicamente mediados (lyer, 2025).

Ao investir nestas capacidades comportamentais, o oficial assegura o
Dividendo Humano. Este pode ser definido como o retorno estratégico incremental
que emerge da integracao deliberada entre capacidades tecnolégicas avancgadas e
competéncias comportamentais superiores, traduzindo-se num aumento
sustentado da confianca, coesdo e qualidade do julgamento sob pressdo. O
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constructo assenta em quatro componentes operacionais: (i) literacia criticaem IA
(capacidade de interpretar e desafiar outputs algoritmicos), (ii) responsabilidade
ética intransmissivel no exercicio do comando, (iii) seguranca psicolégica que
permita escrutinio ascendente e (iv) competéncias emocionais avangadas, como
empatia, curiosidade critica e desconforto construtivo.

As suas implicacbes sdo diretamente taticas, refletindo-se numa maior
resiliéncia a falhas sistémicas, na mitigagcdo do automation bias (Subrahmanyam,
2026), na preservacao da iniciativa em ambiente saturado de dados e no reforgo da
legitimidade decisdria. Assim, este diferencial converte superioridade tecnolégica
em vantagem operacional efetiva e sustentavel (Garcia-Guiu et al., 2026).

Para assegurar que a integragcao da inteligéncia artificial ocorre de forma
disciplinada e alinhada com a missao, importa adotar principios estruturados de
implementagao que orientem a agcdao do comando (Stouffer, 2025). Estes principios
assentam em cinco dimensdes operacionais:

. Clareza estratégica — definicao explicita da forma como a IA se integra
na missdo, distinguindo o que se transforma do que permanece
doutrinariamente inalterado.

° Mensurabilidade do progresso — estabelecimento de indicadores
tangiveis que permitam acompanhar a evolucdo da integracao
tecnoldgica.

° Execucao faseada - decomposicdo da transformacdo em etapas
alcancaveis, evitando disrupgdes excessivas na rotina operacional.

. Centralidade da relevancia humana - redesenho de funcdes que
evidencie que competéncias humanas sado amplificadas, e nao
substituidas, pela lA.

° Temporalidade disciplinada - definicdo de ciclos curtos de
implementagcdo que assegurem ritmo adaptativo sem gerar fadiga
organizacional.

14.5. Liderar com Humanidade e Método perante o Desconhecido

Liderar em ambiente aumentado néo significa abdicar da autoridade, mas
reforcar a qualidade da presenca humana no sistema de comando. Se a tecnologia
amplia a capacidade de anélise, € a lideranca que sustenta coesao, interpretacao
partilhada e responsabilidade decisdria. A confianga organizacional nao resulta da
delegacéo irrestrita na maquina, mas da clareza com que o oficial estabelece
critérios de supervisdo e encoraja questionamento fundamentado. (Stouffer,
2025). Neste contexto, a cultura de coaching substitui progressivamente a logica
de mera inspecdo. O erro deixa de ser apenas uma falha individual e passa a
constituir oportunidade de aprendizagem organizacional, desde que enquadrado
por responsabilidade inequivoca.
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Assim, a lideranga em meio naval aumentado por |A exige nao apenas

competéncia técnica, mas maturidade comportamental para sustentar dialogo
critico, disciplina cognitiva e coeréncia moral sob presséo. E neste equilibrio entre
autoridade e abertura que se consolida o diferencial humano do sistema. Neste
novo paradigma, o oficial atua ndo como um mero fiscal, mas como integrador de
novas formas de trabalho colaborativo entre humanos e maquinas (lbarra &
Jacobides, 2025).
Aintroducao de sistemas inteligentes exige uma vigilancia redobrada contra falhas
cognitivas. Sob pressdo, os humanos tendem a ceder ao automation bias, podendo
conduzir a reducao da capacidade de discriminagdo critica face aos outputs
algoritmicos (Horowitz & Kahn, 2023; Klaus, 2024; Daly et al., 2025; Pearson et al.,
2026).

Além disso, o oficial deve reconhecer o efeito Dunning-Kruger na adocéo de
IA: militares com conhecimentos superficiais sobre a tecnologia séao
frequentemente os mais propensos a sobre confianga na maquina, enquanto os
verdadeiros especialistas tendem a ser mais cautelosos e equilibrados na sua
utilizacao (Horowitz & Kahn, 2023). O oficial deve, porisso, combater ativamente o
deskilling (perda de competéncias profissionais), garantindo através de treinos
regulares que a guarnicdo mantém a capacidade de operar manualmente ("em
degradado") quando os sistemas digitais falham ou sdo comprometidos (Klaus,
2024).

Longe de constituirem sinais de fragilidade, as emocoes configuram-se como
ativos estratégicos essenciais a capacidade adaptativa da forgca, sustentando a
resiliéncia, o julgamento prudencial e a coesdo em contextos tecnologicamente
aumentados (Melville & Bowles, 2025). Para operacionalizar esta inteligéncia
emocional no exercicio do comando, o oficial deve cultivar um conjunto integrado
de capacidades: curiosidade critica para questionar anomalias e explorar novas
ferramentas (lyer, 2025; Melville & Bowles, 2025); empatia para preservar a
confianga mutua quando a tecnologia falha; otimismo realista para sustentar a
resiliéncia coletiva; atencao plena para detetar enviesamentos subtis; confianga
para desafiar recomendacgdes algoritmicas faliveis; e desconforto construtivo
como alerta ético perante decisbdes potencialmente imorais (Melville & Bowles,
2025).

14.6. Competéncias de Liderancana EradalA

A transicao para o novo dominio da guerra hibrida exige que os oficiais
desenvolvam um conjunto de competéncias que transcendam a mera literacia
digital. Enquanto a doutrina tradicional se ancora na autoridade hierarquica e na
pericia tatica, a lideranga na era da IA exige a mestria da colaboragcao entre
agéncias hibridas (Patil & Chopra, 2025). Esta evolugcao ndo anula o comando; pelo



Manual de Lideranga Naval - Il Volume 289

contrario, exige que o lider atue como o elo de integracado entre a precisao
algoritmica e o julgamento prudencial.

Alideranca eficazem ambientes de disrupgao tecnoldgica é sustentada pelas
Capacidades Dindmicas de Gestdo (DMC). Estas capacidades permitem ao oficial
naval ndo apenas operar sistemas, mas alinhar os recursos da sua unidade
(humanos e tecnolégicos) com as oportunidades geradas pela IA para obter
vantagem competitiva (Akter et al., 2025; Hillebrand et al., 2025). Este dominio
organiza-se em trés processos criticos:

1. Sensing (Detecgao): Capacidade analitica para identificar ameacgas
emergentes e inovagdes no teatro de operacoes, utilizando a IA para
filtrar o ruido informativo e reconhecer padrbes invisiveis ao olho
humano.

2.  Seizing (Captura): Competéncia para mobilizar a guarnicdo e os
sistemas auténomos para capturar vantagens taticas, ajustando planos
de operagao de forma agil com base em modelagcao preditiva e
simulagdes em tempo real.

3.  Reconfiguring (Reconfiguracao): Aptidao para redesenhar fluxos de
trabalho e reorganizar a estrutura da forga, garantindo que a integracéo
da IA nao gera atrito organizacional ou a perda de competéncias
manuais criticas (deskilling).

Por outro lado, para que o oficial seja eficiente neste novo enquadramento
doutrinario, deve exercer uma "Lideranca Orientada para a IA" (Zhao et al., 2025).
Esta competéncia distingue-se da lideranca digital genérica por focar em
comportamentos intencionais que ajudam a guarni¢cdo a construir confianca e
agéncia no uso de sistemas algoritmicos. Esta competéncia manifesta-se através
de:

° Promocao do "Voice Behavior": Incentivar um clima de seguranca
psicolégica onde os subordinados se sintam empoderados para
questionar as saidas (outputs) da IA ou reportar falhas sem receio de
censura hierarquica (He et al., 2023).

° Auto-Extensao Tecnolégica: Capacidade de o lider modelar a atitude
correta face a IA, demonstrando como as ferramentas amplificam a
eficacia humana em vez de a substituir, reduzindo a ansiedade da
guarnicao perante a automacao (Zhao et al., 2025).

Neste contexto, a gestdo da confianca € o ativo estratégico mais fragil na era
digital. O oficial deve desenvolver a competéncia de "Calibracao de Confianga", um
processo dindmico de ajuste da dependéncia face a maquina (Liu et al., 2025).
Adicionalmente, a conhecida regra organizacional 10-20-70 ganha particular
relevancia no contexto da liderangca aumentada, com especial foco nos 70% que
se traduzem precisamente nas DMC do oficial: a capacidade de interpretar
criticamente recomendagdes algoritmicas, calibrar a confianca sob presséao,
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permitindo questionar a responsabilidade decisoéria inequivoca. Assim, a
superioridade operacional nao emerge da sofisticagao técnica isolada, mas da
qualidade comportamental com que essa técnica € integrada no sistema de
comando. Liu et al. (2025) apontam no sentido de que o desempenho superior em
equipas humano-IA ndo advém da delegacéao total, mas de um "Loop de Feedback
de Delegacao". O lider deve saber intervir quando deteta polarizacdo: seja por viés
de automacéao ou por aversao ao algoritmo. A competéncia reside em manter a
equipa num estado de "procura do bem comum", onde a IA é tratada como um
parceiro de agéncia limitada, sujeito a escrutinio continuo (Liu et al., 2025; Schelble
etal., 2022).

As competéncias de liderancga na era da IA nao substituem as virtudes navais
classicas desde a marinharia até a navegacao astrondmica; elas elevam o oficial a
um patamar de supervisdo estratégica e sabedoria emocional. O sucesso nos
oceanos do século XXI pertencerd aqueles que dominarem as capacidades
dindmicas de reconfiguragao, a calibragédo precisa da confiangca entre homem e
maquina e a integracao ética de agentes artificiais no cerne da missao naval.

14.7. Consideracoes Finais

A incorporagdo da inteligéncia artificial no contexto naval nao constitui
apenas uma inovagao tecnolodgica incremental; representa uma transformagao
estrutural da forma como a informacéao é processada, a consciéncia situacional é
construida e as decisdes sao preparadas. Sistemas algoritmicos ampliam
drasticamente a capacidade de observacéao, refinam processos de orientagcédo e
reduzem o tempo necessario a formulagdo de cursos de agcdo. Contudo, esta
aceleragdo nao altera o fundamento doutrinario do comando: a decisao
permanece um ato humano, situado, contextual e eticamente intransmissivel.

A luz do principio do Mission Command, a autoridade delegada assenta na
intencado clara do comandante, na confiangca mutua e na responsabilidade
individual pela execucéo. Aintroducao de sistemas inteligentes nao substitui estes
pilares; pelo contrario, torna-os mais exigentes. A abundéncia de dados e
recomendagdes automatizadas pode obscurecer a intengao estratégica se nao for
enquadrada por julgamento critico. Assim, o oficial deve continuar a interpretar a
intencéo superior, avaliar riscos sob incerteza e assumir a responsabilidade final
pela decisdo, mesmo quando esta é informada por sistemas altamente
sofisticados.

A literatura demonstra que a confianga em sistemas automatizados tende a
oscilar entre sobre-confiangca e desconfianca defensiva, especialmente em
ambientes de elevada pressdo temporal. Neste contexto, a eficacia operacional
nado depende da delegacao acritica no algoritmo, mas da capacidade de calibrar a
confianga de forma continua e informada. A lideranga torna-se, assim, um
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exercicio permanente de supervisao ativa: integrar o contributo tecnoldgico sem
abdicar da autonomia cognitiva.

E neste enquadramento que emerge o dividendo humano enquanto fator
diferenciador. A superioridade operacional sustentavel decorre da articulacao
entre capacidades técnicas e competéncias comportamentais superiores, tais
como literacia critica em IA ou confianga organizacional para sustentar coesao sob
tensdo e desconforto construtivo perante sinais de desalinhamento ético ou
estratégico. Estas capacidades nao sao meros acessoérios formativos; sao
infraestruturas invisiveis do desempenho coletivo.

Num sistema sociotécnico complexo, o comandante ndo gere apenas
meios materiais, mas interdependéncias entre humanos e maquinas. A lideranca
eficaz implica criar condicdes organizacionais que favorecam aprendizagem
continua, comunicacgao transparente e responsabilidade claramente definida. Tal
como preconiza o Mission Command, a iniciativa deve ser encorajada, mas
ancorada numa compreenséo partilhada da intencdo e dos limites de atuacao
(limites que a tecnologia ndo pode redefinir autonomamente).

Em ultima analise, a inteligéncia artificial altera o ritmo, a escala e a
densidade informacional do teatro de operagdes, mas nao redefine a natureza da
autoridade militar. A legitimidade do comando continua a assentar na capacidade
de decidir sob incerteza, de proteger a coesao da forga e de preservar a dimenséo
moral da missdo. A tecnologia amplia meios e possibilidades; a lideranca —
consciente, responsavel e humana - continua a determinar o desfecho estratégico.
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de Ciéncias Militares Navais, na classe de Marinha, concluindo o curso em 2025,
onde desenvolveu a sua dissertagdo no dmbito da lideranca intergeracional no
contexto da Marinha Portuguesa.

Foi promovida a Guarda-Marinha a 1 de outubro de 2025. Atualmente presta servigo
no NRP Sines, onde exerce fungdes como Adjunta ao Imediato para a Gestédo do
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Pessoal, destacando-se, entre outras, as fungdes de Oficial de Quarto a Ponte e
apoio a organizacao interna do navio.
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“Este manual complementa o Manual de Lideranca Naval com temas atuais,
nomeadamente a relacdo entre a lideranca e a saude mental nas organizacoes, a
lideranca e a resiliéncia, a lideranca com inteligéncia emocional, a lideranca na
era da guerra cognitiva e na era da inteligéncia artificial entre outros, abordando
as novas tecnologias e os desafios emergentes que influenciam o comando,
projetando cenarios futuros e as competéncias necessarias para enfrentar as
incertezas e oportunidades do século XXI."




