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Resumo

O crescente ambiente de incerteza e complexidade com que as forcas militares se deparam
nas modernas operacoes militares em ambiente operacional, exigem que o lider militar
demonstre adaptabilidade e seja eficaz na sua atuacao.

No decorrer do exercicio da sua lideranca sao diversas as condigbes, circunstancias e
fatores que influenciam e afetam as suas decisoes. Liderar em ambiente operacional exige
lideres capazes de compreender e avaliar rapidamente as situacoes e tomar decisoes eficientes.

Hoje mais do que nunca, o papel do lider como gestor do stresse operacional da sua unidade
e dos seus homens é determinante e, leva a que ele seja detentor de determinadas valéncias
que lhe permitam lidar eficazmente com situacbes adversas e ter sucesso. Sao inumeros
os desafios e tendéncias para os quais os lideres terdo de estar preparados num contexto
operacional futuro. Dai que a formacdao de um lider para atuar em ambiente operacional
constitua um dos pilares fundamentais para o desenvolvimento das suas competéncias.

Neste sentido, este artigo tem como objetivo identificar um conjunto de indicadores e
competéncias nucleares que potenciam o desempenho do lider e que mais contribuem para
a eficacia da lideranca em ambiente operacional.

T Artigo resultante de investigagcao elaborada no ambito do Curso de Estado-Maior Conjunto do Instituto
de Estudos Superiores Militares.
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Abstract

The growing environment of uncertainty and complexity with which the military faced in
modern military operations In the operational environment, require that the military leader
demonstrates adaptability and effective in its performance.

During the course of his leadership there are several conditions, circumstances and factors
that influence and affect their decisions. Lead on operational environment requires leaders
who can understand and quickly assess situations and make efficient decisions.

Today more than ever, the leader’s role as manager of operational stress of his unit and his
men Is decisive and takes it to be the holder of certain valences to enable it to deal effectively
with adversity and succeed. There are countless challenges and trends for which leaders
must be prepared in future operational context. Hence the formation of a leader to act on
operational environment was one of the key pillars for the development of their skills.

In this sense, this article aims to identify a set of indicators and core competencies that
enhance the performance of the leader and that contribute most to leadership effectiveness
in an operational environment.

Keywords: Operational Environment, Competencies, Indicators, Effectiveness, Leader,
Operational Leadership.

INTRODUCAO
A lideranca é um elemento fundamental para o exercicio da profissdo militar e é parte
integrante do nosso sucesso institucional, hoje e no futuro.

O crescente ambiente de incerteza e complexidade com que as forcas militares se
deparam atualmente em Ambiente Operacional (AO), exige da parte dos seus lideres uma
resposta determinada, inteligente, competente, fisica e mental.

Dado o papel que a lideranga desempenha na Instituicao Militar e na sua atividade
profissional, este processo de aprendizagem exige da parte dos lideres e comandantes a
aquisicao de determinadas competéncias especificas.

Vieira (2002, p. 9) refere que “sé através de um desenvolvimento continuo, os lideres
militares do futuro garantirao uma confianca crescente em si mesmos, intrepidez, franqueza,
competéncia, capacidade de previsao e dedicagao, assim se tornando lideres inspiradores
que, sabendo merecer o respeito e confianca dos seus subordinados, estimularao a
obediéncia e o respeito”.
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As intervencoes militares efetuadas nos Teatros de Operacoes (TO) em que Portugal tem
vindo a participar, tém continuado a exigir das forcas militares e dos seus comandantes uma
constante preparacao para intervencoes fora da sua area de atuacao, onde a complexidade
e a incerteza fazem parte do dia-a-dia, e onde o papel dos lideres militares é posto a prova,
exigindo uma flexibilidade e adaptabilidade constante.

Assim, entendemos que, os atuais ambientes operacionais, de carater complexo e multi-
nacional, implicam da parte do lider a assuncao de atitudes diferenciadas no que a lideranca
diz respeito, carecendo de ser definidas as competéncias que esse mesmo lider devera pos-
suir e, consequentemente, desenvolver e aplicar no seio do grupo.

Ao analisarmos algumas definicdes do conceito de lideranca, verificamos que a lide-
rancga pode ser definida como “um processo de influenciar, para além do que seria possivel
através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao
cumprimento das finalidade, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo lider organi-
zacional designado” (Vieira, 2002, p. 15).

O conceito de lideranca tem como antecedentes a “arte de comando”, cujo ensino € mais
estruturado com base no exemplo, no contacto com personalidades reconhecidas como
grandes comandantes, no enunciado de méximas e feitos, do que nos preceitos do método
cientifico. A arte do comando?, relacionada com a capacidade de influenciar e dirigir subor-
dinados, é mais centrada no lider do que no processo (Jesuino, 1987, p. 7). Na lideranca, a
autoridade advém do reconhecimento por parte dos liderados e na convic¢ao da entrega do
grupo para o cumprimento da missao.

As competéncias de um lider sao desenvolvidas pela combinacdo equilibrada do seu
processo de aprendizagem institucional, autodesenvolvimento, treino e experiéncia profis-
sional. Os lideres adquirem as competéncias bésicas ao nivel da lideranca direta, no entan-
to, a medida que progridem para o nivel organizacional e estratégico essas competéncias
fornecem a base para conduzir a mudanca (DA, 2012, pp. 1-6).

A lideranca pode ser desenvolvida em trés niveis: o tatico, o operacional e o estra-
tégico” (Vieira, 2006, p. 67), sendo o operacional e o estratégico de natureza indireta. A
lideranca direta é aquela que se verifica ao nivel tatico, faz-se face-a-face, sendo uma
lideranga mais pessoal, onde o lider esta envolvido diretamente com os subordinados. A
lideranca de nivel operacional est4 preocupada com o dirigir ou orientar forcas militares
para atingirem um objetivo operacional através da realizacao de uma grande operagao ou
campanha (Prickett, 2003, p. 4).

O objeto de estudo desta investigacao engloba a lideranca operacional nas Forcas Ar-
madas (FFAA), dentro de um modelo renovado, que desenvolva, de forma mais eficiente as
competéncias nucleares do lider operacional.

Delimitamos o nosso estudo, em termos organizacionais a lideranca militar e ao nivel da
lideranca direta, que é a que se verifica ao nivel dos baixos escaldes até ao escaldo batalhao,

2 E o exercicio criativo e competente da autoridade exercida através do processo de decisdo e da lide-
ranca (EP, 2012, pp. 2-26).
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visto que é este o referencial de participacdo com que as FFAA portuguesas tém participado
em missoes no exterior, no quadro das Organizacoes Internacionais (OI) de que Portugal faz
parte, com maior enfoque no TO do Afeganistdo (AFG), no qual as forcas dos trés Ramos
das FFAA ja participaram integrando Forcas Nacionais Destacadas (FND).

O objetivo principal desta investigagao consistiu na identificacdo das competéncias
nucleares associadas a lideranga operacional, a fim de se atingir a méaxima eficacia no
cumprimento da missao.

A investigacdo procurou responder, entre outras, as seguintes perguntas: Qual o
modelo de competéncias da lideranca a adotar em ambiente operacional? Quais os desafios
e tendéncias futuras da lideranca em ambiente operacional? Quais os indicadores que
permitem medir a eficacia da lideranca em ambiente operacional? Quais as competéncias
nucleares da lideran¢a em ambiente operacional?

A metodologia utilizada passou por uma fase de pesquisa bibliogréafica e documental e,
pela realizacao de entrevistas, tendo como objetivo selecionar um universo abrangente de
material que permitisse o conhecimento do “estado da arte” da lideranca em AO.

O universo do exercicio das fungoes de comando por parte dos inquiridos compreendeu-
se entre o ano 2000 e 2012. No que se refere ao género, os participantes, num total de 17,
foram todos homens. O elemento mais novo tem 36 anos e o mais velho 51, sendo a média
de idade de 45 anos.

O presente trabalho, para além desta introducao e das conclusoes, esta organizado em
trés partes. Na primeira parte é apresentada uma breve caraterizacao do AO tipico onde
as modernas operacoes militares se desenrolam, nomeadamente dos TO do KOS e do
AFG. Sao identificadas as condicoes, circunstancias e fatores influenciadores que afetam o
emprego de forcas militares e influenciam as decisdes do lider operacional, qual o papel do
lider como gestor do stresse em AO e procuramos identificar quais os principais desafios e
tendéncias futuras da lideranga em AO.

Na segunda parte, caracterizamos o estado da arte no que concerne a preparacao e
treino dos lideres operacionais e identificamos os indicadores de eficacia da lideranca em
AO, resultantes do cruzamento da informacao proveniente da pesquisa documental e das
entrevistas efetuadas.

Na terceira parte, identificamos os pontos fortes e fracos e apontamos mecanismos e
processos facilitadores da lideranca operacional atual. A partir da informacao analisada, e
tendo por base os indicadores de lideranga anteriormente levantados, iremos determinar as
competéncias de lideranca mais adequadas em AO e qual o modelo de competéncias dessa
mesma lideranca.
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1. AMBIENTE OPERACIONAL E LIDERANCA
a. Ambiente Operacional
(1) Caracterizacao do atual Ambiente Operacional

O AO em que se desenrolam as modernas operagoes é determinante do enquadramento
e emprego dos meios humanos e materiais. Pese embora as ameacas tradicionais de cariz
militar tenham sido atenuadas, este novo ambiente fez surgir fatores de instabilidade
traduzidos em novos riscos e potenciais ameacas (EP, 2012, pp. 1-1).

O atual AO tipico dos TO do KOS e AFG é constituido por um conjunto de variaveis
influenciadoras do emprego de forcas militares e influenciam as decisdes do lider no
campo de batalha (CB), caracterizados pela grande diversificacao em termos de terreno,
condicOes meteoroldgicas, de inimigo e tecnologia. Para além de uma multiplicidade de
sistemas inimigos, adversarios, amigos e neutrais dentro do espectro do conflito, coloca
ao lider no terreno o desafio de interpretar e compreender as variaveis que o constituem,
nomeadamente o seu ambiente fisico, da governacao, da tecnologia, dos recursos locais e
da cultura da populacao local (EP, 2012, pp. 1-1).

Os fatores que determinam e condicionam o AO sao: os objetivos nacionais a alcangar
pelos diversos vetores de poder, os objetivos militares da operacao, a ameaca, a area de
operacoes, ainformacao, a tecnologia e a unidade de esforco como componente fundamental
para um emprego eficaz da forga militar (EP, 2005, pp. 2-1).

De acordo com Guillot (2004, cit. por Loureiro, 2008, p. 140), ao analisarmos a interagao do
AO com a lideranga, podemos identificar as seguintes caracteristicas do AO: a volatilidade
do meio, relacionada com a frequente mudanca da situacao operacional, a incerteza, a
complexidade e a ambiguidade.

Os cenérios que hoje se apresentam ao lider operacional sdao cenarios difusos,
caracterizados por ameacas indefinidas em ambientes operacionais, dentro ou fora do
territorio nacional (TN), nos quais a incerteza e a imprevisibilidade demandarao forgas
preparadas para o cumprimento demissoes diversificadas. A flexibilidade e adaptabilidade
constante, capaz de dar resposta a estas novas exigéncias constituem um desafio para a
lideranca operacional (Pinheiro, 2010, pp. 67-68).

Estes cendarios tornam-se cada vez mais “paraisos” para a atuagao destas novas ameacas®
e atores. Sao ainda de considerar fatores como as diferencas culturais, a demografia, as
caracteristicas fisicas do terreno e o ambiente, pelo impacto que poderao ter nas operacoes
(EP, 2012, pp. 1-4).

As condigoes sao dificeis de antecipar. As forcas militares e os lideres deverao estar
preparados para derrotar o que alguns tém descrito como ameagas hibridas®.

3 Que de acordo com o PDE 3-00 (EP, 2012, pp. 1-6) se podem dividir em quatro categorias: tradicionais,
irregulares, catastroficas e destabilizadoras.

4 Que podem ser designadas como os estados hostis e inimigos nao estatais, que combinam uma vasta
gama de capacidades de armas e taticas regulares, irregulares e terroristas, e que continuamente se
adaptam para evitar pontos fortes do adversario e atacar o que eles percebem como pontos fracos.
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A natureza das operacoes deixara de estar exclusivamente orientada para o combate
letal com outros exércitos, passando a orientar-se para uma complicada mistura de acoes
letais e nao letais dirigidas para inimigos, adversarios e populacao local (EP, 2012, pp. 1-16).

(2) Influéncia do atual Ambiente Operacional na acao do Lider Militar

Na sequéncia da nossa investigacao, solicitamos aos comandantes de forcas em missoes
no exterior que, de uma forma quase livre e com base na sua experiéncia (vivéncia e
percec¢ao), nos indicassem a influéncia do AO na acao do lider militar e quais as condigdes,
circunstancias e fatores influenciadores dessa lideranca. De entre os fatores influenciadores
mais salientados referimos a incerteza, a conduta das operagoes no seio da populacao, as
informacoes, a dificuldade em identificar a ameaca e a multinacionalidade das operacoes.

Existe a necessidade de manter uma preocupacao constante em conseguir prever e
antecipar qualquer acao ou intencao por parte da ameaca no TO, existindo por vezes ao
nivel do comando a definicao do principio béasico de atuacdao de “zero baixas” e atuando
sempre tendo em conta a maxima protecao da forca.

Um TO como o do AFG, onde as forgas militares se encontram permanentemente em
operacoes, traz uma preocupacao de lideranca mais relacionada com as condigoes de
vida dos homens e com a necessidade de manter uma lideranca pelo exemplo. O grau de
perigosidade do TO e a incerteza quanto a localizacdo e manifestagao da ameaca trazem
uma preocupacao constante ao lider militar que terd que fazer um esforco permanente para
fazer sentir isso aos seus homens e implementar procedimentos e posturas enquadrados
por esse pressuposto.

Foram também apontados um outro conjunto de fatores inerentes ao AO e que poderao
condicionar a atuacao do lider, como as condi¢cbes meteorologicas adversas, os grandes
periodos de permanéncia nos mesmos locais, a disponibilidade permanente por parte
das forcas militares, o impacto das operacoes na populagao (danos colaterais), os poucos
periodos de descanso e as regras de empenhamento (ROE) limitativas.

Existe um outro aspeto que foi apontado, que se prende com o escrutinio imediato
a que as forcas militares se encontram sujeitas por parte da opinido publica, nacional e
internacional. Daqui depreendemos que 0os comandantes devem garantir que todos 0s seus
homens tém conhecimento do TO, nomeadamente da cultura, usos e costumes locais, para
que as suas agoes concorram para o cumprimento da missao e potenciem a protecao da
forcga. O cultural awareness® € crucial para o sucesso das operagoes multinacionais e constitui
um fator importante quando se trata do lider estender a sua capacidade de influéncia para
além da cadeia de comando.

Sobressai ainda da analise efetuada, a ideia de que o atual AO nao influencia, por si so,
de forma diferente a acao de liderancga, mas que funciona sim, como um revelador destas

> E um conhecimento genérico de uma cultura ou sociedade especifica, isto nao significa um nivel de
conhecimento elevado ou vivéncia.
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capacidades de lideranca. S6 nessa adversidade o verdadeiro lider emerge, enquanto
o aparente cai. Nesta perspetiva, nao ¢ o AO a influenciar o lider, mas sim a situacao a
manifestar o verdadeiro lider.

b. Lideranca Operacional
(1) Liderar em Contexto Operacional

E neste AO que os lideres e comandantes tém de desenvolver a sua acao de comando,
vendo-se obrigados a estuda-lo e a compreendé-lo, para que possam explorar com a sua
acao de lideranca as oportunidades que se lhe apresentam.

Quando em AO, os lideres militares devem aceitara complexidade e compreender que
terao que operar de forma descentralizada e exercer a sua acao de lideranga com algum
nivel de incerteza, uma vez que desenvolvem a sua atividade em ambiente incerto, lidando
com questoes que sao afetadas por acontecimentos externos que podem afetar a sua acao
(Loureiro, 2008, p. 131).

O lider deve estar preparado para lidar com multiplos dilemas simultaneamente,
decorrentes da propria natureza volatil do TO e da situacdo com que se depara e a qual
vai ter que se adaptar. Ao operar em operagoes militares como a do AFG, em conflito
subversivo, o lider tem que conciliar e manter o equilibrio entre a iniciativa e a surpresa para
combater agressivamente, mantendo a postura tatica adequada que lhe permita conquistar
a populagao e contribuir para o sucesso da missao, sem afetar negativamente a tarefa e a
protecao da forca (ETP, 2012, p. 17).

Ao mesmo tempo, o lider deve ser capaz de explorar e tirar proveito de toda a gama de
capacidades residentes em tecnologia de vanguarda que na atualidade se encontram a sua
disposicao.

A crescente atuacao e emprego® de forcas conjuntas e combinadas nos mais diversos
ambientes operacionais, obrigam o lider a ser detentor de um conjunto de apeténcias e
habilidades que lhe permitam assegurar os requisitos de empenhamento operacional,
conjunto e combinado, sem que a sua capacidade de lideranca seja afetada (Loureiro, 2008,
p. 139). Em todas as circunstancias, o lider deve ser capaz de atuar num ambiente onde
existe um vasto leque de atores nao militares, com os quais tem de dialogar, partilhando um
entendimento comum, através da implementacao de uma abordagem abrangente que lhe
permita atingir os objetivos e cumprir a missao.

De uma maneira geral, todos os comandantes operacionais entrevistados salientaram que
o lider deve procurar atuar pelo exemplo e conhecer os seus subordinados, conquistando-

0s, ouvindo-os e mantendo-os informados e motivados, de modo a desenvolver e
explorar as sinergias que se formam em grupo. Referem ainda que é fundamental que o

5 Como resultado das exigéncias operacionais do TO, da missao e da interoperabilidade dos meios, entre
outros fatores, em conformidade com os requisitos operacionais das organizagoes internacionais a que
Portugal pertence.
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comandante perceba a organizacao onde se insere e que consiga manter o equilibrio entre
o empenhamento operacional, o treino operacional e o tempo’ do “homem”, sem afetar a
disciplina, a conduta, o empenhamento e a missao. Em ambiente operacional, aquilo que
muda € a situacao, o relacionamento com as outras forcas e com a ameaca, devendo a sua
acao de comando ser mais “atenta” e ajustada as circunstancias. Aquilo que em guarni¢ao
nao parece ter grande importancia, em AO ganha uma nova relevancia. A lideranca
operacional no TO é um continuum (Banazol, 2013; Ferrao, 2013). O sucesso perante um
determinado desafio operacional vai para aqueles que dominam as habilidades necessarias
para agir, reagir, e adaptar-se com rapidez e criatividade.

A capacidade de um comandante para garantir um bom desempenho, enquanto lider
operacional de um grupo, tera que ir para além da validacao da checklist existente (Fonseca,
2011, p. 66).

Com base na analise efetuada consideramos que, ao lider operacional confrontado com
o dilema da lideranca competira, numa primeira fase, conhecer-se a si préprio, dominar o
processo de “critical thinking”® e evoluir, numa segunda fase, conhecer os seus homens e
o grupo, saber lidar com eles e influenciar as suas capacidades, os seus comportamentos
e o seu desempenho e, numa terceira fase, adaptar-se o mais rapidamente possivel a uma
situacao operacional especifica e avalia-la enquanto lider desse grupo.

(2) Papel do lider como gestor do Stresse em Ambiente Operacional

Nesta fase da investigacdo procuramos compreender se o stresse ¢ benéfico ou
prejudicial® para a conduta das operacoes e qual o papel do lider como gestor desse stresse.

No que se refere as implicagoes do stresse em AO, existe a distingao entre o stresse
benéfico e prejudicial, que quando devidamente gerido e controlado, pode ser positivo
em AO. Este stresse benéfico pode inclusive ser potenciador de solugbes inovadoras de
resolugao de problemas. O stresse benéfico pode funcionar como um estimulo para manter

o combatente num estado de alerta mais “apurado” e que permita uma resposta adequada.

Outros aspetos apontados referem que é necessario construir um bom modelo de gestao
do stresse que passe pela inducao do mesmo na fase de preparacao da forga e, que depois
vé sendo ajustado e aliviado, ja no TO, em funcao do AO e do evoluir da situacao.

Relativamente ao controlo dos aspetos negativos do stresse por parte do lider em AO,
¢ fundamental a preparacgao e o treino no mitigar destes aspetos, devendo o comandante

7 Tempo disponivel que o militar tem para si quando nao empenhado na atividade operacional e no
treino e, que é inversamente proporcional ao posto. O comandante é o militar com menos tempo para si.
8 “O pensamento critico € uma pedra basilar na formacao de individuos capazes de enfrentarem e lida-
rem com a alteracao continua dos cada vez mais complexos sistemas que caracterizam o mundo actual.
Na verdade, o pensamento critico desempenha um papel fundamental na adaptagao, com éxito, as exi-
géncias pessoais, sociais e profissionais do século XXI” (Vieira & Vieira, 2001, p. 14).

9 Segundo Hans Selye (cit. por Serra, 2002, pp. 16-17) existem dois tipos de stresse; o “eustress” e o “dis-
tress”. Termos aos quais se atribuem as designacoes recentes de “stresse benéfico” e “stresse prejudicial”,
ou segundo Vieira (2002, p. 80), “funcional” ou “disfuncional”.
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ser conhecedor dos efeitos que ele provoca, preparando-se mentalmente para potenciais
situacoes adversas.

E ainda referida a importancia de uma cadeia de comando atenta e da presenca do lider
nas situacoes mais adversas como forma de identificar estas situagoes. A manutencao de
um ambiente que fomente as relacbes humanas e o espirito de corpo sao também decisivas
para controlar os efeitos adversos do stresse.

O coaching' e orecurso do lider aos seus pares é também visto como uma possibilidade de
ajuda na preparacao e no ultrapassar de situacoes adversas. Um lider tem que se convencer
e capacitar que perante uma situacao de stresse, nao desprezando os sentimentos dos seus
homens e a situacao, teré que ser o mais esclarecido de todos.

No respeitante a possibilidade do lider identificar situagbes potenciadoras de stresse,
os intervenientes foram unanimes em afirmar que é perfeitamente possivel a um lider
experiente e que conheca profundamente os seus homens, aperceber-se de eventuais
situacoes de stresse que possam afetar o seu desempenho e o ambiente da forca.

Foram ainda apontados mecanismos e atitudes que deverao ser implementados e
fomentados neste tipo de ambiente como forma de mitigar estas situacoes. De entre os mais
importantes destacamos: o treino realista, o conhecimento profundo dos seus homens, a
proximidade e a conflanca, o acompanhamento e supervisao na conduta das operacoes,
os programas de gestdo do stresse ocupacional e o acompanhamento através do capelao
e dos elementos do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE) que efetuam o
acompanhamento as FND.

No respeitante ao papel do lider como gestor do stresse operacional, ele, por si so,
terda que ser um fator eliminador de stresse em situacdes adversas, funcionando como
barreira protetora dos seus efeitos negativos, transmitindo confianca e sendo a pessoa mais
preocupada com os seus subordinados.

Foi ainda evidenciado que o lider deve mostrar uma presenca assidua, ser assertivo e
interventivo, devendo liderar pelo exemplo e, passar em todas as situacoes uma imagem
de calma e ponderacao. S6 assim os homens sentem reforcada a sua resisténcia a situacoes
adversas.

(3) Desafios e tendéncias futuras da Lideranca Operacional

O AO cada vez mais complexo e difuso representa seguramente um desafio em constante
evolucao a agao dos lideres militares e, continuard a afetar as competéncias e atributos
associadas ao seu processo de desenvolvimento.

As situacoes de instabilidade e o estado de conflito persistente no atual ambiente

internacional apresentam tendéncias que podem afetar as operacoes e o processo de

lideranca (Lousada & Escorrega, 2010, p. 1215).

10" A orientagao do desenvolvimento de outra pessoa em habilidades novas ou existentes durante a prati-
ca dessas habilidades (DA, 2012, pp. 7-10).
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Os desafios a lideranca operacional integram atualmente véarias componentes desde o
AO, a ameaca, os fatores de risco, a preparacao individual e coletiva, os fatores de decisao e
0s constrangimentos e restricoes, entre outras (Fonseca, 2011, pp. 67-68).

Um dos aspetos mais apontados pelos comandantes relaciona-se com a ameaca difusa,
imprevisivel, com capacidade para tirar partido da populacao, sem respeito pelas normas
legais que enquadram os conflitos e, cuja agao sai fora dos padroes normais de atuacao das
forcas convencionais. A gestao da informacao, aliada a velocidade com que se propaga e
ao peso que representa nas operacoes atuais constitui também um dos desafios dos futuros
lideres em AO.

O fendmeno da internacionalizacdo da guerra aliado a um desenvolvimento sem
precedentes do poder dos media sdo também um dos desafios com os quais os lideres sdo
confrontados na conduta das operacgoes e que acabam por influenciar as suas decisoes.

Os lideres vao continuar a ser desafiados pela evolucao tecnoldgica e pelas caracteristicas
da Network-Centric Warfare (NCW") de processamento rapido da informacao. Ele tem que
decidir melhor, mais rapido e com beneficios para a sualideranca e para as operacoes. Este fator
relaciona-se com outra das tendéncias apontadas, o Comando e Controlo (C2) excessivamente
centralizado por parte do escaldo superior, levando a que o comandante de uma forca a nivel
operacional tenha tendéncia a controlar diretamente as acoes ao nivel tatico.

O lider operacional terd que cada vez mais conseguir, em combate, manter o correto
equilibrio entre a atividade operacional e o tempo do homem, sem poér em causa o standard
de prontidao e a missao.

O desafio da lideranca é ainda percecionado como um desafio interior de cada um de
nos, em que o autodesenvolvimento desempenha um papel importante e deve ser o foco
do desenvolvimento dos lideres. Quanto mais conhecimento do comportamento humano
e dimensdao humana os lideres tiverem, mais eles vao compreender e potencialmente
influenciar.

Apods uma analise mais cuidada, constatamos que existem outros desafios para os quais
os lideres terdao de estar preparados num contexto operacional futuro. Sao eles: a atuacao
em terreno complexo, o risco acrescido de danos colaterais, o ganhar taticamente mas
perder operacionalmente ou estrategicamente, a escassez de meios, as expectativas irreais
relativamente as operacoes, a multiculturalidade, o comando de for¢as multinacionais e o
“refor¢o” de valores morais e da cultura organizacional.

" Traduz a superioridade de informagao em poder de combate de forma eficaz por entidades do conhe-
cimento que ligam com o espaco de batalha (Logan, 2003, p. 21).

2° Fenémeno denominado de micromanagement: é uma técnica ou um estilo de lideranga em que os
lideres dirigem ou guiam forgas pelo uso de um “controlo excessivo ou detalhado” (Prickett, 2003, p. 4).
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2. PREPARACAO, TREINO E EFICACIA EM AMBIENTE OPERACIONAL
a. O “Estado da Arte”

Segundo Thomas (2007, p. 50), a formacao de um lider é conduzida segundo trés
vertentes: a institucional, a operacional e de autoaprendizagem. A vertente institucional
engloba a formacéao inicial®, destinada a dar ao individuo a qualificacido para o ingresso nas
diferentes categorias, habilitando-o com os conhecimentos necessarios ao exercicio da sua
funcgao e, a formacgao continua com objetivo de atualizar e aprofundar a inicial. A vertente
operacional inclui o desempenho de funcoes em Unidades, Estabelecimentos e Orgaos
(UEQO) e constitui-se como a que permite ao lider dotar-se, pela experiéncia, de um conjunto
de ferramentas e conhecimentos que o tornam mais eficiente no exercicio da lideranca
(Ulmer, et al., 2004, p. 46). Por ultimo, a vertente de autoaprendizagem em que o militar
desenvolve por si s6 as suas habilidades e os seus conhecimentos. A formagao militar do
lider deve ainda ser assegurada ao longo de toda a carreira e privilegiar as componentes do
“ser (atitudes), saber (conhecimentos) e fazer (aptidoes) (Shambach, 2004, p. 55).

Ao longo da carreira e segundo Borges (2011, pp. 16-20), o modelo de formagao em
lideranca (FEL) nao esta dissociado do modelo de formacéao do oficial do quadro permanente
(QP). A formacao em lideranca nos Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Militar
(EESPM) é uma formacao tedrica ao nivel da formagao cientifica e técnica, e pratica ao
nivel da formagao comportamental. No decorrer da carreira e ao longo dos vérios cursos
de formacao e qualificacdo os militares tém ainda formacao especifica de lideranca e de
desenvolvimento do processo de competéncias aos varios niveis.

Desde a década de noventa' no TO do KOS e apos 2002 no AFG que as FFAA tem vindo
a aprontar e treinar unidades de varios escaloes e tipos para desempenhar operacoes em
AOQ. Esta preparacao engloba, de uma maneira geral para os dois TO, trés fases em TN (Fase
[ - Aprontamento Administrativo-Logistico, Fase II - Treino Orientado para a Missao/Treino
cruzado e Fase III - Preparacao para a projecao) complementado com uma fase em TO (Fase
de TO), com objetivos diferenciados em cada uma delas, conduzindo atividades de formacao,
administrativo logisticas e outras consideradas necessarias para o cumprimento da missao.

Constatamos, que o processo de desenvolvimento dos lideres é sequencial e progressivo.
Nao existem programas ou moédulos especificos de lideranca que preparem os comandantes
militares para o AO onde vao operar. A verdadeira preparacgao de lideranca é efetuada pelo
desenvolvimento continuo, pelo treino, pela aprendizagem a partir dos seus pares, pelo
exercicio de fungoes e pela experiéncia nas mais diversas situacoes. Todo este processo se
constitui numa mais-valia que permite ao lider desenvolver a sua adaptabilidade e preparar-
se para liderar em AO. As entrevistas efetuadas vém reforcar esta afirmacao.

Relativamente a preparacao efetuada, os comandantes foram unanimes em afirmar que
a preparacao foi a decorrente da formagao institucional ao longo da carreira, da experiéncia

¥ Aquela que é dada nos EESPM.
* Tendo a participagao na missao do KOS sofrido um interregno entre 2000 e 2005.
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no desempenho de funcoes nas diversas UEQO, principalmente no decorrer do comando de
subunidades operacionais, da participagao em anteriores FND no ambito de missoes no
exterior do TN e do processo de continuo autodesenvolvimento.

Foi ainda referida a importancia para o exercicio da lideranca da formacdao em gestao
do stresse que é ministrada no decorrer da fase de aprontamento, da realizacao de cursos e
acoes de formacao especificos ao longo da carreira e, de uma boa preparacao por parte dos
militares que compoem a forca.

Quanto a criacao ou realizacao de novos cursos ou acoes de formacao na area da lideranca
que antecedam esta participacao em AO deste tipo, e de uma maneira geral, nao ¢ tida
como indispensavel. Contudo, apontam a necessidade de um maior aproveitamento das
licoes aprendidas no contexto da lideranca operacional e da sua divulgacao por lideres com
experiéncia e provas dadas em contextos operacionais, no decorrer das fases de aprontamento.

Aformacao de um lider para atuar em AO, sendo um tema abrangente, deve constituir um
dos pilares fundamentais para o desenvolvimento das suas competéncias.

b. Eficacia na Lideranca Operacional

O conceito de eficacia surge frequentemente associado ao de lideranca. O alcancar de
objetivos esta iminentemente relacionado com o conceito de lideranca, uma vez que quando
esta é exercida deve mostra-se eficaz (Chemers, 1994, cit. por Barracho, 2012, p. 178).

Um lider ¢ eficaz se contribuir para a eficacia do grupo e da Instituicao a que pertence,
atingindo os resultados previstos ou desejados pela organizacao.

Ao atuar de forma racional e equilibrada o lider operacional contribui para a eficacia e
eficiéncia da Instituicdo. Ele pode exercer o seu comando de uma forma eficiente, mas para
atingir a eficacia “tera de ser influenciado pelo chamado “toque humano”, aquilo a que
podemos chamar de lideranca (Goncalves, Moura, & Macedo, 2010, p. 3).Qual devera ser
entdo a atuacao do lider operacional para ser eficaz?

A eficiacia de um lider operacional é drasticamente aumentada pela compreensao e
desenvolvimento das seguintes areas:

e Porte militar e profissional: projetar uma presenca dominante, uma imagem
profissional de autoridade;

e Aptidao: ter boa saude, forca e resisténcia, que sustentam a satde emocional e
habilidades conceituais sobre stresse prolongado;

e Confianca: projetando a autoconfianca e certeza na capacidade da unidade para ter
sucesso em tudo o que faz; capaz de demonstrar serenidade e calma sobre os seus
homens através do controlo constante sobre a emocao;

e Resiliéncia: a capacidade fisica e psicologica para se recuperar das adversidades e
prosperar num ambiente de ritmo operacional elevado (DA, 2012, pp. 4-1).
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O lider operacional precisa de incentivar, nos seus homens, uma mentalidade de melhoria
de desempenho que permita a conformidade, mas que va para além do cumprimento das
normas para lutar por uma maior eficiéncia e eficacia. Existem determinadas acoes que sao
caracteristicas de uma melhoria de desempenho:

e Fazer perguntas incisivas sobre como executar melhor as tarefas;
e Antecipar a necessidade de mudanca e de acao;

e Analisar as atividades para determinar como atingir ou afetar estados finais
desejados;

e Identificar formas de melhorar os procedimentos da unidade ou organizagao;

e Considerar como é que as Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC) podem
melhorar a eficicia;

e Moldar o pensamento critico e criativo dos seus homens e incentiva-lo a partir de
outros (DA, 2012, pp. 8-3).

A participacao crescente em forcas para o desempenho de missoes no exterior do TN,
obriga a que os comandantes estejam cientes e tenham a habilidade para lidar adequadamente
com a questao da cultura e da diversidade e, a perceber como isso afeta a unidade de esforcos
em operacoes de coligagao.

Um lider operacional eficaz deve criar um ambiente positivo, monitorizar o clima ético
da sua unidade e tomar rapidamente medidas para corrigir eventuais discrepancias que vao
contra os valores da Instituicido. O facto de ele ter determinados tracos e ser um exemplo ético
nao faz dele um lider eficaz, nem faz com que os seus homens o sigam (DA, 2012, pp. 7-4).

O lider eficaz deve estabelecer objetivos concretos, transmitir linhas de agcao e orientacoes
claras, que permitam aos seus homens saber exatamente aquilo que se espera deles. Em
combate, o lider tem que incentivar os seus homens na adversidade. S6 com o seu exemplo,
a confianca e o respeito mutuos e uma visao partilhada poderao ser eficazes e tornar eficaz a
Instituicao (Loureiro, 2008, pp. 12-13).

Como referem Doty & Fenlason (2012, p. 60), nao podemos esquecer que “a lideranca
€ mais do que apenas cumprir a missao e conseguir uma promoc¢ao”. Ela também inclui o
desenvolvimento e a capacitacao dos subordinados, construir confianca e acrescentar valor
ao existente numa determinada unidade.

Devera contudo haver um esforco continuo, no sentido de identificar os pontos fortes e
fracos dos lideres militares em AO e, procurar maximizar os fortes e corrigir e/ou minimizar
os fracos. Para tal, torna-se necessario que a nivel institucional, seja efetuada a avaliacao
do desempenho do lider operacional através de um conjunto de mecanismos que devem
ser implementados, por forma a melhorar o desempenho operacional dos futuros lideres
militares em TO.

% Como acontece no KOS, em que Portugal é a Lead Nation de um batalhao multinacional, constituido
por militares portuguese e hiingaros, sendo o comandante portugués e o segundo comandante hiingaro.
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c. Indicadores de Eficicia em Ambiente Operacional

Para que a lideranca de um comandante em AO possa ser eficaz, ele necessita de
definir e implementar, desde o inicio, um sistema de avaliagao eficaz e determinar qual
a finalidade desse sistema, aquilo que se pretende alcancar em cada momento, quais
os padroes de desempenho dos seus homens, dos recursos e da sua propria lideranca

(Loureiro, 2008, p. 135).

Nesse sentido, ele deveréd estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho que
lhe permitam validar se a sua unidade esta a atingir os objetivos que foram estabelecidos,
assim como, o seu contributo para esse resultado.

Assim, de acordo com a andlise efetuada e as entrevistas realizadas, elencamos um
conjunto de indicadores de eficacia que mais se adequam ao desempenho eficaz do lider
em AO, que apresentamos de seguida:

Indicadores de Eficacia

* Em determinadas situacoes e sem degenerar em irreveréncia, insubordinagao ou em procedimento
similar praticado pelos subordinados.

Figura 1 - Indicadores de EficAcia em Ambiente Operacional

Fonte: (Autor, construido a partir das entrevistas efetuadas, 2013)

Os indicadores apresentados sdao baseados nas experiéncias vividas por cada um
dos entrevistados e, quando devidamente verificados no lider operacional, traduzem
uma aproximacao a lideranca eficaz. De referir, que estes indicadores foram também
determinados tendo por base a identificacao por parte dos diversos comandantes de
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situacoes criticas vivenciadas nos dois TO e, que se constituiram como situacoes em que
a sua lideranca foi determinante' para a resolucao de problemas.

A lideranca é ainda entendida como sendo mais importante pelo conjunto temporal
das acoes de lideranca do que por uma acao isolada, onde todas as agdes vao concorrendo
para realcar estes indicadores que o lider eficaz deve possuir.

Pese embora nos tenhamos debrugado sobre os indicadores de eficacia que o lider
operacional deve revelar no desempenho da sua atividade em AO, existem outros
indicadores que permitem ao lider confrontar-se com a realidade do seu comando. De
entre eles, destacamos os indicadores externos a organizacao, cujos resultados das
avaliacoes sao conduzidos por entidades nacionais ou internacionais, os indicadores
operacionais?’, decorrentes da atividade operacional propriamente dita e os indicadores
de relacionamento interpessoal, decorrentes do relacionamento entre o lider e os
subordinados (Loureiro, 2008, p. 14). COMPETENCIAS DO LiDER OPERACIONAL

3. COMPETENCIAS DO LIDER OPERACIONAL

Apos o levantamento de um conjunto de indicadores de eficacia que mais se adequam
ao desempenho eficaz do lider em AO, importa agora elencar quais os pontos fortes e
fracos e os mecanismos e processos facilitadores da lideranca operacional.

a. Pontos Fortes e Fracos da Lideranca Operacional

O sucesso de um lider depende também dos pontos fortes e fracos da sua lideranca.
Através de uma auto apreciacao honesta, um lider tem a possibilidade de detetar os seus
pontos fortes e fracos e, assim, determinar as suas capacidades e limitacoes. S6 assim ele
podera desenvolver acoes especificas com vista a reforcar os pontos fortes e aperfeicoar
ou corrigir os pontos fracos (Vieira, 2002, p. 43). Contudo, em AO estes fatores nao se
relacionam exclusivamente com a atuacao do lider, mas com um conjunto de fatores que
podem afetar positivamente ou negativamente a sua eficacia.

Na anélise que efetuamos, e debrucando-nos, primeiramente, nos pontos fortes,
verificamos que os aspetos mais salientado se referem com a lideranga pelo exemplo, no
possuir das competéncias técnico profissionais e a formacao adequada para o exercicio
da funcao, no demonstrar uma presenca constante em todos os momentos e na relagao de
confianca que devera existir entre o lider e os seus subordinados.

Sao ainda referidos outros pontos considerados importantes como a inteligéncia
emocional do lider, o relacionamento e a defesa dos seus subordinados, o julgar e decidir

6 Tendo por base a identificacao de situagoes criticas (positivas ou negativas) que tenham envolvido uma
posicao de lideranca.

7" Como o cumprimento da missao, o nivel de prontidao da unidade, o estado de prontidao da unidade
no final da operacao, o numero de baixas durante a operacao, o cumprimento do planeamento, o nivel de
proficiéncia da unidade (tabelas de tiro, provas fisicas), etc. (DA, 2006, pp. 9-6).
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eficazmente e com ética, a admiracao pelos seus homens e ainda, o envolvimento e
satisfagao pessoal na missao (Doty & Fenlason, 2013, p. 59).

As TIC sao também vistas como um elemento facilitador da lideranga operacional,
no entanto, consideramos que s6 o serao, efetivamente, quando o comandante domine o
conhecimento e as capacidades desses equipamentos e desde que eles nao contribuam
para o afastamento ou interferéncia entre os niveis de comando.

Da anélise efetuada, destacariamos pela importancia que achamos que possui, 0
autoconhecimento, que permite que o lider reconheca os seus pontos fortes e fracos
numa série de ambientes e progressivamente corrija estas deficiéncias (DA, 2012, pp. 7-7).

No que se refere aos pontos fracos, encontramos referéncias ao facto de as unidades
operacionais nao permanecerem constituidas a tempo inteiro, a limitacdo de recursos,
a incapacidade de adaptacdo a situacdoes complexas, a pouca (e muitas vezes curta)
experiéncia no comando de homens e a percecao de “descontinuidade” no enraizamento
dos valores do soldado atual.

A falta de lideranca pelo exemplo, a falta de aptidao para lidar com situacoes adversas,
a tendéncia de intromissao na acao de comando dos comandantes subordinados, a
tibieza, a indecisao e a falta de abertura multicultural sao também considerados como
vulnerabilidades da acao de comando.

b. Mecanismos e Processos facilitadores da Lideranca Operacional

A lideranca operacional, quando conduzida aos mais baixos escaloes, pode tornar-se
mais assertiva e eficaz se o lider fizer uso de um conjunto de mecanismos e processos
que o podem ajudar a cumprir melhor os seus objetivos. Estes, mesmo quando nao
conduzidos diretamente pelo proprio lider, beneficiam direta ou indiretamente o exercicio
da sua lideranca.

Um dos processos facilitadores da lideranca operacional prende-se com a constituicao
efetiva no tempo das unidades operacionais e a permanéncia dos seus militares. Este facto
nao é, de todo, estranho, dado que nao existe na grande maior parte das nossas unidades
operacionais' uma permanéncia efetiva de militares por razoes que se prendem com a
descontinuidade da acao de comando e com o facto de os militares se encontrarem nas
fileiras por um periodo de tempo limitado.

A definicao clara e coerente das tarefas e missoes, o grau de confianca existente, o
respeito e a consideracao pelos homens, o seu conhecimento, o comandar pelo exemplo
e a presenca sio apontados como facilitadores da lideranca operacional. E importante
que o lider garanta a liberdade e acdo dos seus escaldes subordinados e que garanta
o cumprimento de um ritmo operacional que permita a flexibilidade e adaptabilidade
operacional aos seus homens e a sua unidade.

% Principalmente ao nivel do Exército, que é o Ramo que tem contribuido com um nimero maior de
unidades constituidas para os TO do KOS e AFG.
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O uso conveniente das TIC, o garante de uma iniciativa disciplinada entre os seus
subordinados e a unidade de comando e clareza da cadeia de comando sdao também
referenciados como determinantes e facilitadores da acao do lider.

Outro dos processos por noés evidenciado, prende-se com a responsabilizacao —
accountability’ — que deve ser atribuida aos seus subordinados. Esta responsabilizacao
ird obviamente obriga-los a um feedback das suas acoes, mecanismo determinante para
que se possam detetar e corrigir erros futuros e dessa forma melhorar todo o processo. O
lider tem aqui um papel importante que é o de aconselhar e orientar os subordinados para
melhorar o desempenho e desenvolver o seu potencial e, assim identificar pontos fortes e
fracos e criar planos de acao — counseling® (DA, 2012, pp. 7-10).

Existem um conjunto de fatores que robustecem os atos decisérios de um lider. As
suas decisdes devem ter um critério e uma légica aplicada de forma coerente e devem ser
explicadas aos homens, obtendo dessa forma a sua confianca.

O lider é também responsavel pelo desenvolvimento dos seus homens, e ao conhecé-
los e emprega-los de acordo com as suas capacidades ele estara a favorecer a sua lideranca
e a desenvolvé-los.

c. Competéncias Nucleares da Lideranca Operacional

O exercicio da lideranca em AO exige que o lider seja detentor de um conjunto de
tracos de personalidade, conhecimento, aptidoes, atitudes e comportamentos que o
levem a ter um desempenho superior. Ele é o espelho da sua unidade e é nele que os seus
homens se reveem, em tudo aquilo que fizerem de bom ou de mau.

Assim, este exercicio requer que os lideres possuam um conjunto de competéncias
que lhes permitam tomar as decisoes acertadas no momento oportuno e desenvolver um
plano de agao que permita aperfeicoar a sua capacidade de lideranca (Vieira, 2002, p. 89).

A formacao do lider deve privilegiar as componentes do ”“ser, saber e fazer”, sendo o
“ser” materializado pelas atitudes e atributos (drea comportamental ou interpessoal), o
“saber” pelos conhecimentos (area cientifica ou concetual) e o “fazer” pelas aptidoes (area
militar ou técnica) (Shambach, 2004, p. 55).

Em contexto organizacional, as competéncias sdo designadas como um conjunto de
tracos de personalidade, conhecimento, aptidoes, atitudes e comportamentos para ter
desempenhos superiores no local de trabalho e segundo um critério de referéncia ou grau
de realizacao (Rouco, 2012, p. 81).

De acordo com os véarios modelos de lideranca das FFAA de outros paises, a lista de
competéncias que o lider militar deve possuir nao é uniforme, nao existindo consenso entre

¥ Obrigacao de membros de um érgao administrativo ou representativo de prestar contas a instancias
controladoras ou aos seus representados.

2O counseling é o processo usado pelos lideres para orientar os subordinados a melhorar o desempe-
nho e desenvolver o seu potencial (DA, 2012, pp. 7-10).
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a propria comunidade cientifica pelo facto de o termo resultar de muitas interpretacoes
(Rouco, 2012, p. 56). Embora a literatura e as investigacoes permitam identificar um
diretério® elevado de tracos e competéncias para a eficacia dos lideres militares, nao
existe um conjunto de caracteristicas universais aplicaveis aos mais diversos contextos.
Existem fatores situacionais que sao imprevisiveis. Os lideres eficazes numa determinada
situacdo podem nao sé-lo noutra (Rego & Cunha, 2004, p. 190).

O novo modelo de lideranca do United States Army (DA, 2012, pp. 1-5) requer uma
lideranga baseada em valores, um carater impecavel e competéncia profissional. Este
modelo informa os lideres das capacidades duradouras necessarias, independentemente
do nivel de lideranca, missdao ou tarefa. O modelo é constituido por duas componentes.
A primeira diz respeito aos atributos® sobre o que o lider deve “ser” e é composta por
trés categorias de atributos: o carater, a presenca e as capacidades intelectuais. A segunda
diz respeito as competéncias nucleares sobre o que o lider deve “fazer”, sendo a primeira
liderar os outros, a segunda desenvolver o ambiente, a eles proprios e aos seus elementos,
e a terceira, orientar para a obtencao de resultados organizacionais (DA, 2012, pp. 1-4-1-5).

Estas competéncias nucleares sdo desenvolvidas a partir de uma combinacao equilibrada
de escolaridade institucional, autodesenvolvimento, treino realista e experiéncia profissional
(DA, 2012, pp. 1-6).

Pese embora as competéncias referidas serem importantes para a acao do lider, o nosso
trabalho debruca-se sobre as competéncias nucleares consideradas essenciais a atuacao
do lider aos mais baixos escaldes. Para o efeito e utilizando um modelo de lideranca em
contexto militar, vamos considerar como principal referéncia para o nosso trabalho o
modelo das Forcas Armadas Canadianas.

De acordo com o National Defence of Canada (ND-Canada) (2005, p. 19), nao existe
uma lista definitiva de qualidades essenciais do lider, nem qualquer garantia de que a
posse de toda ou parte dos atributos identificados resultarda numa lideranca eficaz. No
entanto, as capacidades de lideranca eficaz podem ser desenvolvidas através da aquisicao e
desenvolvimento de competéncias em cinco dimensoes:

e Conhecimentos e habilidades — ¢ obrigatério um nivel elevado de proficiéncia
em habilidades técnicas e taticas aos lideres diretos. Aos lideres dos niveis
operacionais e estratégicos é exigido um conhecimento e competéncias mais
elevados em matéria de sistemas estratégicos e funcionamento institucional.

e Aptidoes cognitivas — o raciocinio analitico e o pensamento criativo sao
habilidades essenciais para todos os lideres.

e Capacidades sociais — em todos os niveis de lideranca, a habilidade para as
relagoes interpessoais (comunicacao, persuasao, gestao de conflitos, etc.) sao
fatores criticos para trabalhar com outros.

2l Conjunto de competéncias associadas a lideranca.
2 (s atributos descrevem como um individuo se comporta e aprende num determinado ambiente.
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e Tracos de personalidade — os lideres eficazes sao integros nas suas decisoes e
acoes. Estes demonstram uma série de caracteristicas pessoais que se relacionam
com a adaptabilidade, a abertura a experiéncia, a flexibilidade de pensamento e
comportamento e a autoconfianca.

e Motivacdo e valores profissionais — o profissionalismo reflete um forte
compromisso com a responsabilidade social da profissao, uma alta valorizacao da
competéncia profissional e habilidades militares e uma identificacdo pessoal com
os valores e virtudes da Instituicao (National Defence-Canada, 2005, p. 19).

Deste modo, e tendo por base as competéncias nucleares identificadas pelos
comandantes operacionais, analisamos e agrupamos essas mesmas competéncias de

acordo com as cinco dimensoes propostas:
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Dimensdes Competéncias

= Competéncia técnico-profissional
*Experiénciaprofissional
*Conhecunento da realidade local do TO
*Planeamento e organizagio

Conhecimentos e Habilidades

*Capacidade de julgamento (equidade)
«Capacidade de resolugiio de problemas
*Pensamento criativo

«Capacidade de decisiio
*Conhecimento da cultura militar

*Abertura e adaptabilidade a multiculturalidade

*Poder de influéncia

. . *Convic (comunicaciio assertiva)
Capacidade Social *Poder d?f:umnicagaog

(relagdes interpessoais) *Inteligéncia emocional

*Empatia

*Flexibilidade e adaptabilidade

*Confianga
*Bom senso
*Coragem fisica e moral
*Emp enhamento e dedicaciio
*Comp ortamento pouco convencional
*Capacidades intelectuais (acuma da média)
*Iniciativa
*Carisma
Tragos de Personalidade *Autoconfianga

. - + Autocontrolo

(Lider Militar) *Presenca constante

*Coeréncia
*Frontalidade
*Honestidade
Integridade
*Hunuldade
*Lealdade
= Otinusmo e entusiasmo
*Bom humor

*Envolvimentono projeto

«Satisfagiio pessoal

*Liderar pelo exemplo

*Conhecunento dos seus homens

*Fomentar o espirito de corpo

*Visiio

Motivag3o e Valores Profissionals +Fomentara cultura organizacional
*Camaradagem

*Rusticidadefizica

*Responsabilidade sobreaqueles que comanda
*Promover o desenvolvimento dos seus homens

Figura 2 - Competéncias Nucleares da Lideranca Operacional
Fonte: Adaptado de ND-Canada (2005, p. 19)
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Da analise efetuada, constatamos que as competéncias reveladas ao nivel do dominio
dos tracos de personalidade sao as mais determinantes para o desenvolvimento de
uma capacidade de lideranca eficaz, sem as quais o lider se podera afirmar como tal.
Pese embora nos pareca redutor estabelecer uma hierarquia entre elas, apontando as
mais importantes, consideramos que existem determinadas competéncias que possuem
primazia sobre as restantes, como é o caso da competéncia profissional, do liderar pelo
exemplo, da capacidade de julgamento e o poder de influéncia.

d. Modelo de Competéncias do Lider Operacional

A representagao grafica do modelo? que nos propusemos desenvolver, ilustra a relacao
entre as diferentes variaveis que no nosso entender e, de acordo com os testemunhos
obtidos, melhor contribui para a eficacia no desempenho do lider. Este modelo é composto
por quatro variaveis principais, trés delas dependentes, as competéncias®, as variaveis
individuais/grupo e os resultados e uma independente, o AO.

Partimos do pressuposto de que a variavel AO, nao depende das outras trés variaveis,
logo € independente. Ele constitui um facto existente, é o resultado de uma sucessao e
interacao de fatores situacionais, elementos humanos e nao-humanos inerentes ao AO
que tém o potencial de afetar e influenciar as restantes varidveis (comportamento do
lider, o comportamento individual/grupo ou os resultados). O propodsito deste modelo é
enunciar as relagoes existentes entre as diversas variaveis:

e Como é que as competéncias do lider operacional e os fatores situacionais do AO
tornam possivel a influéncia do lider;

e Como é que a influéncia do lider afeta as capacidades, o comportamento e o
desempenho dos individuos/grupo;

e Como ¢ que a influéncia do lider afeta as capacidades e desempenho do proprio
AO, do sistema e da propria Instituicao como um todo;

e Por fim, como é que as capacidades, o comportamento e o desempenho dos
individuos/grupo e do proprio AO geram resultados.

% Que assenta nas competéncias do lider operacional que entendemos relevantes para um desempenho
eficaz e que incluimos no nosso modelo de competéncias do lider operacional (com base nas entrevistas
efetuadas).

2 Conhecimentos, comportamentos, aptidoes e atitudes associados a lideranca.
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Figura 3 - Modelo de Competéncias do Lider Operacional
Fonte: Adaptado de ND-Canada (2005, p. 17)

De acordo com a relagao (a) do modelo podemos verificar que as competéncias por
nos identificadas nos cinco dominios sdao a base do poder pessoal de um lider no qual ele
suporta a qualidade da sua analise, das decisdes e dos planos quando tem que resolver
problemas de nivel tatico ou operacional. O processo de influéncia, considerado como a
esséncia da lideranca, pode ser afetado pelas suas competéncias pessoais e profissionais.

Na relacao (b), os fatores situacionais do AO também afetam as competéncias do lider,
a sua capacidade de analisar e a formacao de uma intencao. Damos como exemplo, a
tomada de consciéncia de um lider acerca das suas responsabilidades, o pensamento,
a imaginacao e a tomada de decisao. As restricoes e oportunidades do AO orientam e
moldam o comportamento do lider. Estas restricoes fazem-se sentir a todos os niveis e
aplicam-se aos fatores tempo, recursos ou comportamento. Um exemplo tipico de uma
restricao de comportamento sao as ROE aplicadas a uma missao especifica.

Na relacao (c), verificamos que a influéncia de um lider pode ser potenciada ou
diminuida pelos fatores situacionais do AO. Serd mais facil a um comandante comunicar
a sua intencao e implementar o seu plano, por exemplo, se 0 ambiente vivenciado nessa
unidade for marcado pelo orgulho e profissionalismo.
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Na relacao (d), verifica-se que os resultados sao alcancados através dos individuos/
grupo, o que significa que a sua influéncia direta é aplicada para modificar as capacidades,
comportamentos e o desempenho individual/grupo. Para além da influéncia que exercem
sobre os subordinados, os lideres podem também influenciar as decisoes e agoes dos seus
pares e superiores.

Da mesma forma, na relacao (e), os individuos/grupo podem igualmente tentar pro-
ativamente influenciar ou reativamente contra influenciar o lider, confirmando a lideranga
como um processo dindmico e interativo.

Na relagao (f), constatamos que a influéncia do lider pode ser exercida de forma
indireta para moldar os fatores situacionais do AO. De acordo com o seu nivel de
autoridade e responsabilidade, o lider pode alterar ou influenciar um determinado
procedimento operacional (e.g., uma inovacao tatica), a estrutura organizacional no
TO (e.g., alteragbes a estrutura), a capacidade dos sistemas (e.g., novas tecnologias ou
doutrina), as caracteristicas da Instituicao (e.g., a cultura organizacional) e as proéprias
condi¢does do ambiente externo (e.g., atividades de relacdes publicas). Desta forma, os
lideres procuram melhorar as condicoes do AO que garantam um desempenho eficaz e o
alcancar dos resultados.

Na relagao (g), através da influéncia indireta exercida pelo lider nas diferentes
variaveis do AO, o lider melhora as capacidades e desempenhos dos individuos/grupo ao
providenciar-lhes estabilidade.

Narelacao (h) e (i) verificamos que os individuos/grupo e o AO contribuem em conjunto
e de forma independente para os resultados do cumprimento da missao, do bem-estar e
desenvolvimento dos seus membros, da integracao interna do grupo e da adaptabilidade
operacional, entre outros.

Por fim, através da relagao (j), verificamos que os resultados alcancados se refletem
sobre o lider, afetando o seu comportamento subsequente. Os resultados também
influenciam o modo como a capacidade e eficdcia de um lider sdo percecionadas pelos
seus subordinados, pares e superiores, aumentando ou diminuindo a sua legitimidade e
a sua capacidade para liderar.

CONCLUSOES

Ao longo da presente investigacao, procuramos focar-nos na identificacao das
competéncias nucleares dos lideres em AO, que permitam a maxima eficacia no exercicio
da sua lideranca. O cenério de incerteza com que o lider operacional se confronta é
caracterizado pela presenca de uma série de fatores que o obrigam a desempenhar uma
grande diversidade de papéis, a ter uma grande capacidade de autonomia e adaptacao e a
saber lidar com as contingéncias e as incertezas.

O AO onde as modernas operacoes militares se desenrolam, nomeadamente nos TO do
KOS e do AFG é complexo, volatil, incerto, ambiguo e apresenta fatores de instabilidade
traduzidos em novos riscos e potenciais ameacas.
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Confirmamos a importancia do papel do lider como gestor do stresse operacional.
Os lideres devem tomar medidas preventivas que minimizem os efeitos negativos do
stresse. O stresse pode ser benéfico para a conduta das operacoes, quando bem gerido, de
forma equilibrada e, garantindo que o nivel de exigéncia feito aos subordinados ¢ igual a
capacidade que eles tém de a suportar. Em determinadas circunstancias induzir o stresse
pode ser necessario como forma de potenciar desempenhos superiores. O lider deve liderar
sempre pelo exemplo e constituir-se ele proprio como um fator eliminador de stresse.

A lideranca operacional ¢ marcada por uma série de desafios e tendéncias futuras, por
no6s identificadas, que afetam as operacoes e o proprio processo de lideranca e estabelecem
as linhas orientadoras das futuras operacoes em AO.

Outro aspeto fundamental prende-se com a formacao do lider para atuar em AO, que
deve constituir um dos pilares fundamentais para o desenvolvimento das competéncias
dos militares. Verificamos que a formacao especifica de lideranca e de desenvolvimento
do processo de competéncias aos varios niveis é ministrada ao longo dos vérios cursos de
formacao e qualificagao. No entanto, nao fazem parte da preparacao de forcas e dos seus
comandantes, para atuar em AO, qualquer programa ou modulo especifico de lideranca,
sendo essa preparagao efetuada através do desenvolvimento continuo, do treino, da
aprendizagem a partir dos seus pares, do exercicio de funcoes e da experiéncia anterior nas
mais diversas situagoes.

Uma lideranca eficaz envolve a capacidade do lider para ganhar a confianca e o apoio
dos seus seguidores e a capacidade de os direcionar para um objetivo. A lideranca eficaz
e eficiente do comandante é determinante. Constatamos que é fundamental, que para
conseguir exercer uma lideranca eficiente e o respeito e a admiracao por parte dos homens,
o lider operacional possua um conhecimento profundo sobre si préprio e daquilo que
consegue fazer aos varios niveis.

Com base no conhecimento cientifico e empirico recolhido, decorrente da experiéncia
dos lideres que executaram missoes em AQO, identificamos um conjunto de indicadores de
eficacia que tém efeitos positivos na atuacao do lider em AO e que mais se adequam ao seu
desempenho eficaz.

Apuramos ainda, que existem pontos fortes e fracos da lideranca em AO, relacionados
com a atuagao do lider e com um conjunto de fatores que podem afetar positivamente ou
negativamente a sua eficacia, que podem contribuir para potenciar os fatores positivos
decorrentes da sua execucao € minimizar as vulnerabilidades, melhorando o desempenho
do lider operacional.

O exercicio da lideranca exige que o lider seja detentor de conjunto de tracos de
personalidade, conhecimento, aptidoes, atitudes e comportamentos que o levem a
ter um desempenho superior em AO. Esta andlise permitiu-nos identificar um perfil de
competéncias nucleares que o lider operacional deve evidenciar no exercicio da sua
lideranga em AO, desenvolvidas através da aquisicao e desenvolvimento de competéncias
em cinco dimensoes, para que o seu desempenho seja eficaz.
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E fundamental que o lider operacional seja detentor de um conjunto de tracos de
personalidade (que nascem com ele) e lhe permitam desenvolver as diversas competéncias
nos mais variados dominios, que possua competéncia profissional, capacidade de
julgamento e poder de influenciar junto dos seus homens, no sentido de desenvolver uma
capacidade de lideranca eficaz.

Assim, entendemos que o modelo de competéncias da lideranca que as FFAA devem
adotar para responder aos desafios de futuro, deve ser um modelo composto pelas
competéncias por nos elencadas, pelas variaveis individuais/grupo, pelos resultados e pelo
proprio AO. Neste modelo, as competéncias do lider operacional e os fatores situacionais
tornam possivel que o lider, através da sua influéncia afete as capacidades, o comportamento
e o desempenho dos individuos/grupo, do AO e retine condi¢Oes para que o exercicio da
lideranca em AO seja eficaz.

Este modelo permite-nos garantir a constituicao de lideres operacionais com a
necessaria capacidade de adaptacao para atuar em AO e alcancar resultados. Os lideres
militares continuarao a ser desafiados por uma série de fatores para os quais terao que estar
preparados. S6 assim ele conseguira sair da sua zona de conforto, adaptar-se e influenciar
0s homens que comanda. De uma coisa parece nao haver duvidas, o homem continuara a
ser a peca nuclear e decisiva de qualquer contexto operacional.
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