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Resumo

Este trabalho de investigacdo pretende ser um contributo para um melhor
entendimento dos requisitos da adaptabilidade dos lideres as operacdes militares modernas.
Neste sentido, o objetivo principal da investigacdo € identificar os requisitos de
adaptabilidade dos lideres face as novas exigéncias e contribuir para o seu
desenvolvimento em operacOes militares modernas. Para tal, procura-se identificar as
principais mudancas e alteracdes nas operacfes militares e no ambiente operacional onde
decorrem.

A abordagem segue uma metodologia qualitativa por entrevista e quantitativa por
questionario. As entrevistas foram realizadas a militares que exerceram funcbes de
comando nos teatros de operacdes do Afeganistdo (AFG) ou do Kosovo (KOS) para
analisar a adaptabilidade dos lideres militares portugueses em missdes nas FND ao nivel da
lideranca organizacional e direta. Com as entrevistas realizadas especificamente aos
militares que exerceram func¢des de comando no TO do AFG pretendeu-se caraterizar as
operacdes militares modernas. Procedeu-se também a uma analise quantitativa da
adaptabilidade através do questionario adaptado por nds e desenvolvido por Pulakos, et al.
(2000). A amostra compreendeu 122 oficiais (com graduagdo igual ou superior a
capitdo/capitdo-tenente) pertences as Forcas Armadas e a GNR.

A analise das entrevistas e dos questionarios mostra que as dimensfes de
adaptabilidade propostas por Pulakos et al. (2000) sdo requisitos de adaptabilidade do lider
face as operacdes militares modernas (caraterizadas pela imprevisibilidade, pelo risco e
potenciais ameacas) que 0s nossos militares estdo expostos. A analise dos resultados dos
questionarios permite verificar que a frequéncia de exposicdo as dimensdes de
adaptabilidade foi baixa quer para os lideres das FA e da GNR,;

Verifica-se que os militares que participaram em missfes onde o grau de ameaca é
médio ou elevado, a frequéncia de exposicao de exposicdo a requisitos de adaptabilidade
cultural, fisicos e de aprendizagem de novas tecnologias ou procedimentos é maior do que
aqueles gque participaram em missdes onde o grau de ameagca € reduzido.

Ou seja, a frequéncia da adaptabilidade cultural, fisica e de aprendizagem de novas
tecnologias ou procedimentos difere consoante o grau de intensidade da ameaga.

Verifica-se ainda que quanto maior a duracdo das missfes e 0 quantitativo de
missOes em fungdes de comando, mais expostos os lideres estdo a situagdes de crise ou
emergéncia e maior a sua necessidade em se atualizarem em conhecimento.

Consequentemente, a frequéncia com que tera de se adaptar fisica e culturalmente também
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sera maior, principalmente se o risco da ameaca for elevado; A importancia atribuida a
necessidade de lidar com situacdes de crise ou emergéncia e de lidar com situagdes de
stress no trabalho aumenta com o nimero de missdes e com a idade dos lideres militares.

Verifica-se ainda que as dimensdes de adaptabilidade que se consideram criticas
para fazer face as operacGes militares modernas e que exigem treino adicional aos lideres
militares sdo as seguintes: a adaptabilidade cultural; o lidar com situagdes imprevistas; o
resolver problemas com criatividade; e o lidar com stress do trabalho.

A criacdo de um curso/modulo de lideranca especifico para comandantes e para a
mIissao constitui-se como uma medida importante na preparacdo para as missées. Dado que
as dimensbes de adaptabilidade sdo bastante amplas, as futuras investigagdes devem
estudar, do ponto de vista qualitativo, subdimensdes mais especificas da adaptabilidade as

operacdes militares modernas.
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Abstract

This research aims to contribute to a better understanding of leader’s adaptability
requirements in modern military operations. The main objective of the research is to
identify leader’s adaptability requirements to face new demands and contribute to their
development in modern military operations. In this respect, we seek to identify the major
changes in military operations and the operating environment in which they occur.

The approach follows a methodology for qualitative interviews and quantitative
questionnaire. The interviews were conducted in military exercised command functions in
the theatres of operations in Afghanistan (AFG) and Kosovo (KOS) in order to analyze the
adaptability of Portuguese military leaders in missions FND at the organizational and
direct level leadership. The intent of the interviews with military officers, who commanded
at the TO AFG level, was to characterize the current environment of modern military
operations. The procedure was also a quantitative analysis of adaptability through the
questionnaires developed by us and adapted from Pulakos, et al. (2000). The sample
consisted of 122 officers (with graduation higher than Captain or similar) belonging to the
Armed Forces and the National Guard.

The analysis of the interviews and the questionnaires shows that the dimensions of
adaptability offered by Pulakos et al. (2000) are leading the requirements of adaptability to
face modern military operations (featured by unpredictability, risk and potential threats)
that our soldiers are exposed to. The questionnaire results show that: the frequency of
exposure to the dimensions of adaptability was low both for the leaders of the FA and the
GNR;

Our research shows that the military members who participated in missions where
the threat level was medium or high, and exposure was frequent, the physical ability of
learning new technologies is different from when the threat level is medium or high.
Greater than those who participated in missions where the level of threat is reduced.

The frequency of cultural adaptability, physical and learning new technologies or
procedures differ depending on the intensity of the threat.

It was also found that the longer the duration of missions, combined with serving in
a command position, increased the exposure of these leaders to situations of crisis or
emergency and likewise increased the necessity to update their knowledge. Consequently,
the frequency with which leaders will have to adapt physically and culturally will also be

higher, especially if the risk of threat is high. The importance attached to the need to deal
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with a crisis or emergency as well as deal with stressful situations at work increases with
the number of missions and at the age of military leaders.

The research also identified the dimensions of adaptability that are considered
critical to meet modern military operations and require additional training to military
leaders as: cultural adaptability, dealing with unforeseen situations, solving problems
creatively, and dealing with job stress.

The creation of a course / module leadership specific to commanders and mission
are an important step in preparing for missions. Since the dimensions of adaptability are
quite broad, future research should study the qualitative point of view, and, more
specifically, the sub-dimensions of adaptability to modern military operations.
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Introducéo

a. Problema e contexto de desenvolvimento do estudo

O ambiente operacional contemporaneo, caraterizado pelas operacfes militares
modernas (OMM) resulta de importantes mudancas como a globalizacéo, a urbanizacdo e o
emergir de estados falhados e é caracterizado pela imprevisibilidade, pela surpresa, pela
incerteza e pelas continuas alteracdes. Este contexto coloca aos comandantes' um desafio
acrescido, enfatizando a necessidade permanente de mudanca e de adaptacdo dos seus
comportamentos as varias situaces. S&o exemplos de adaptacdo o lidar com fatores de
stress, acontecimentos inesperados ou de tal gravidade que exijam uma acdo imediata, a
necessidade de resolver problemas com criatividade face a incerteza e a imprevisibilidade,
o lidar com altera¢Bes tecnoldgicas e ajustar procedimentos, bem como a adaptabilidade
fisica, cultural e interpessoal. Nestas circunstancias, para melhor explorar as oportunidades
e ser eficaz no alcancar dos objetivos, os lideres militares devem entender a mudanca do
ambiente operacional para que rapidamente se consigam adaptar e, se necessario, fazer
alteracbes ou mesmo conseguir antecipar-se a essas alteracoes.

A modernizagdo das Forcas Armadas (FA) tornou-as mais ageis, interoperaveis e
projetaveis. Este facto obriga a que os lideres possuam capacidades de adaptabilidade para
conseguirem desempenhar com eficacia as mais variadas missdes que Ihes sdo incumbidas.
O quadro de atuacdo das FA exige, pois, que os lideres militares se consigam adaptar as
mais variadas situagOes. Esta adaptabilidade assume, assim, um papel preponderante no
exercicio da lideranca das OMM. O lider ou comandante de uma Forca a qual Ihe tenha
sido dada a missdo de intervir numa dada regido, enfrenta diversos desafios, tais como:
lidar com situacBes de crise ou emergéncia; lidar com o préprio stress e o dos seus
subordinados; lidar com a incerteza e a imprevisibilidade onde, por vezes, para conseguir
resolver os problemas é necessaria ser criativo; lidar com procedimentos e tecnologias
diferentes; lidar com a diferenca cultural; e lidar com a propria adaptacao fisica. Estas
situacdes sdo por si s6 potenciadoras de stress. O lidar com todos estes fatores remetem
para fatores como a agilidade e que justifica que a adaptabilidade seja entendida como um

requisito de lideranca. O lidar com todos estes fatores remetem para fatores como a

! Ao longo do trabalho sempre que mencionarmos a palavra comandante referimo-nos ao lider militar, uma
vez que qualquer comandante devera ser um lider.
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agilidade e que justifica que a adaptabilidade seja entendida como um requisito de
lideranca.

A necessidade das FA de possuirem lideres capazes de se adaptar rapidamente,
exige que sejam identificados os requisitos da adaptabilidade para fazer face as atuais e
futuras operagdes militares, e onde devera incidir a formacéo, a preparacéo e o treino do
lider.

b. Importéancia do estudo e justificagéo da escolha

A auséncia de estudos portugueses no ambito da adaptabilidade para lidar com as
OMM, que contribuam para uma leitura mais proxima dos fatores que estdo sujeitos 0s
lideres militares, justifica a realizagdo de um trabalho de investigacéo individual. Para tal
desiderato, além da doutrina’ de referéncia dos Estados Unidos da América e da nacional
consultada, foram identificadas como mais-valias neste estudo, alguns requisitos de
adaptabilidade com implica¢des para o treino dos lideres militares.

Do ponto de vista metodoldgico, procedeu-se a analise de doutrina, a artigos
cientificos, a realizacdo de entrevistas e ao lancamento de questionarios a um grupo de
lideres militares que pela sua experiéncia relacionada com estas matérias vieram dar

consisténcia ao presente trabalho.

c. O objeto de estudo e sua delimitacéo

O objeto do tema em desenvolvimento € a adaptabilidade do lider na perspetiva de
fornecer contributos para a identificacdo dos requisitos e dos processos que contribuem
para o desenvolvimento da liderangca nas OMM. O ambiente operacional é o local onde
podem atuar os lideres militares — & um ambiente caraterizado pelas continuas alteracdes e,
principalmente, pelo surgir de situacGes de crise ou emergéncia, stress, incerteza,
imprevisibilidade, criatividade, alteracdo dos procedimentos e das tecnologias, diferenca
cultural e necessidade de adaptacdo fisica e interpessoal.

Face a abrangéncia do tema, para caraterizar as OMM foi delimitado o objeto de
estudo as operacdes ndo artigo 5° e, mais concretamente, ao teatro de operagfes do
Afeganistdo (AFG) a partir de 2001, no sentido de identificar os requisitos de
adaptabilidade do lider. O objeto de estudo foi delimitado aos lideres militares portugueses

em missdes nas FND ao nivel da lideranca intermédia e direta.

2 Principios fundamentais pelos quais as forcas militares orientam as suas acdes em apoio dos seus objetivos
(ADP 1-02, 2012, p. 2) (Exército Portugés, 2005, pp. B-6).
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d. Objetivos da investigacao

A investigacdo visa contribuir para o aperfeicoamento da adaptabilidade do lider as
OMM. Neste sentido, e dada a pertinéncia e atualidade do tema, o trabalho de investigacao
individual tem como titulo: “Operacbes militares modernas: adaptabilidade, um
requisito de lideranca”. Os objetivos principais a serem atingidos com a investigagao séo
0s seguintes: identificar os requisitos de adaptabilidade dos lideres face as novas
exigéncias e identificar os processos contributivos para o desenvolvimento da
adaptabilidade as OMM. Para tal, procurou-se identificar quais foram as principais
mudancgas e alteracbes das operacdes militares e do meio envolvente. Procuramos também
identificar o que esta na base da adaptabilidade do lider para fazer face a estas alteracGes e

as mudancas do ambiente operacional onde decorrem as operacdes militares.

e. Metodologia adotada

O percurso metodoldgico para a realizacdo deste trabalho foi essencialmente
descritivo e estruturado seguindo o método hipotético-dedutivo. A abordagem deste tema
baseou-se inicialmente na pesquisa documental. Depois foi dado inicio a um conjunto de
entrevistas e concomitantemente foram langados questionarios a um grupo de oficiais com
graduacdo igual ou superior a Capitdo, ou posto equivalente dos trés ramos das FA e da
GNR e considerados como amostra. No sentido de validar as Hipoteses que decorrem das
Perguntas Derivadas estabelecidas, foi utilizado o método da andlise de conteudo,
enquanto instrumento de operacionalizagdo do modelo desenvolvido. Do ponto de vista da
organizacdo metodolégica o trabalho desenvolveu-se em quatro fases®: 1)Rutura; 2)
Construcdo; 3) Verificacdo; 4) Concluséo.

Na primeira Fase foi levantada a pergunta de partida. A seguir foi feita uma
pesquisa bibliografica e documental sobre o tema em questdo e, depois, foi efetuada a
exploracdo das leituras e informacao recolhida, de forma a poder confirmar ou reformular a
Pergunta de Partida; Na segunda Fase, primeiro foi efetuado o balanco das leituras e
informacdo recolhida, de forma a poder confirmar ou reformular a Pergunta de Partida,
para depois se construir o modelo de analise onde foi utilizado o Método hipotético-
dedutivo®; Na terceira Fase, foram utilizados os seguintes instrumentos de observacio:

entrevistas, questionarios e leituras bibliograficas disponiveis relacionadas com o tema em

*Adaptadas do Método Cientifico de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt.

*Utilizado quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado assunto sdo insuficientes para a
explicacdo de um fendmeno, surge o problema. Para tentar explicar a dificuldade expressa no problema, sdo
levantadas hipdteses. Delas, deduzem-se consequéncias que deverdo ser testadas ou falseadas neste método
procuram-se evidéncias empiricas para derruba-la (IESM, 2007, pp. 3-4).
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estudo. Foi feita consulta documental em bases de dados cientificos, bibliotecas e arquivos
de instituicbes como o Instituto de Defesa Nacional (IDN) e a Academia Militar (AM); Na
quarta Fase, foi verificado se as informacfes recolhidas correspondiam as Perguntas
Derivadas e finalizou-se a investigacdo com a caracterizacdo e interpretacdo dos
resultados, com a validacdo das hipGteses e com a apresentacao das respostas a Pergunta de
Partida e as Perguntas Derivadas.

Face ao tema escolhido, a elaboracéo da pergunta de partida obrigou a uma cuidada
reflexdo, para que, com clareza e realismo, revelasse o que se procurava investigar. Dessa
reflexdo resultou a seguinte Pergunta de Partida (PP): “Quais 0s requisitos de
adaptabilidade que o lider deve possuir para fazer face as alteragdes constantes do
ambiente operacional e as exigéncias das operacfGes militares modernas, e quais 0S
processos que permitem o desenvolvimento dessa adaptabilidade?”. Esta pergunta
consubstancia o racional do trabalho de investigacéo individual e permitiu orientar leituras,
estabelecer contactos e métodos complementares exploratdrios para se obter informacgéo
sobre o tema.

Com base na pergunta de partida ja explicitada, iniciou-se a pesquisa bibliogréafica
seguida de uma anélise de conceitos sobre Operacdes Militares, Lideranca, Adaptabilidade
e outros que lhes estdo intimamente ligados. Através das leituras, contactos e método
complementares exploratorios, com o designio de aportar cada uma das dimensdes
relevantes do problema em apreco na PP, identificamos trés Perguntas Derivadas (PD):

PD1: Quais carateristicas das operacdes militares modernas e que novas
exigéncias se colocam aos lideres?

PD2: Quais os requisitos de adaptabilidade que o lider deve possuir?

PD3:Quais o0s processos de desenvolvimento da adaptabilidade necessarios para
fazer face as operagdes militares modernas?

Das PD acima enunciadas resultaram as seguintes Hipoteses (H), que tentaremos
responder no decorrer do trabalho:

H1: As caracteristicas do moderno campo de batalha, caracterizado pela
imprevisibilidade e por continuas alteragcdes nas caracteristicas presentes e futuras do meio,
colocam aos lideres militares um desafio acrescido, enfatizando a necessidade permanente
de mudanca e de adaptacdo dos seus comportamentos ao ambiente operacional.

H2: Os requisitos da adaptabilidade identificados por Pulakos et al. (2000),
nomeadamente, a capacidade de lidar com situacdes de crise ou emergéncia, de lidar com

situacOes de stress, de conseguir resolver problemas com criatividade, de lidar eficazmente
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com a imprevisibilidade e a incerteza, de manter-se atualizado aprendendo novas
tecnologias, tarefas e procedimentos, e de possuir adaptabilidade interpessoal, cultural e
fisica, sdo identificadas e sinalizadas também como requisitos da adaptabilidade pelos
lideres militares portugueses nas OMM.

H3: Os processos para desenvolver a adaptabilidade nos lideres militares passam
por desenvolver e treinar cada uma das dimensdes de adaptabilidade.

Para responder a estas perguntas e validar as hipdteses, recorremos a pesquisa
bibliografica documental a questionérios e a entrevistas a oficiais com graduacéo igual ou
superior a capitdo ou posto equivalente das FA e da GNR com experiéncia nesta tematica
pelo facto de ja terem desempenhado fungdes de comando na estrutura de comando das FA
e da GNR no TN ou em FND.

f. Estrutura e Contetdo

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: introducéo seguida
de duas partes com dois capitulos cada e no final as conclusdes e recomendacGes. Na
primeira parte (Operagdes Militares) e no capitulo um, OMM, comecamos por abordar A
tipologia dos conflitos armados e onde ocorrem. Finalizamos este primeiro capitulo com
uma breve abordagem a lideranca nas OMM. No segundo capitulo, desta primeira parte,
falamos sobre a adaptabilidade enquanto requisito de lideranca has OMM e comecamos
por abordar o conceito de adaptabilidade para depois nos referirmos a cada uma das oito
dimensGes de adaptabilidade levantadas por Pulakos, et al. (2000). Na segunda parte deste
trabalho, intitulada a adaptabilidade em contexto, e mais concretamente no capitulo trés,
inicia-se a apresentacdo do método seguido para a elaboracdo das entrevistas e dos
questionarios onde é identificada a amostra, o procedimento e o instrumento. No quarto
capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas e dos questionarios.
Finalizamos o trabalno com uma sintese que é apresentada nas conclusdes e que é
fundamentada pela resposta as PD e, a partir destas, a PP, cumprindo os objetivos

especificos e geral propostos.

g. Referenciacédo
A referenciacdo bibliografica seguiu o preconizado nas Normas de Execucao
Permanente 010 e 018, do Instituto de Estudos Superiores Militares, com utilizacdo da
ferramenta de referenciacdo automatica incorporada no Microsoft Word 2010, estilo

“Harvard-Anglia” e foi utilizado o acordo ortogréfico.
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| — Operacgdes Militares

1. Operagdes Militares Modernas e Lideranca

a. OperacOes militares

Os conflitos® atuais assumem diversas formas de violéncia, mantendo atual a
afirmacdo de Clauzewitz que “...a guerra € um acto de violéncia destinado a obrigar o
inimigo a fazer a nossa vontade...” (Clausewitz, s.d., p. 94), pois, apesar do enorme
avanco tecnoldgico, da globalizacéo e da proliferacdo das armas de destruigdo massiva, 0s
mortos, os feridos, os desalojados, as privacdes, a friccdo o caos e o stress mantém-se. Ao
longo da historia, o uso da forca e, mais especificamente, a aplicacdo e emprego da forca
militar sofreu grandes alteracGes e adaptagdes. Despontou no seio das instituicbes militares
uma cultura militar Unica, que tenta adaptar-se a sociedade onde estad inserida (Santos,
2012). A guerra implica o uso da forca, ela € um conflito de interesses que se resolve com
o0 derrame de sangue e com situacGes chocantes e brutais, e esta diferenca quando
comparada com os demais conflitos, engloba toda a sociedade torna-se um fendémeno
complexo® (Couto, 1988, p. 137) tanto militar, como social.

Muito recentemente a guerra era caraterizada como um fenémeno estatal, com
regras e procedimentos claros através de acordos’ internacionais, ratificados parcialmente,
ou na sua totalidade, pelos estados, onde cada um escolhia e definia qual era a sua posi¢do
diante de um determinado conflito. Com o derrube do muro de Berlim e com a
desagregacdo da Unido Soviética, a partir da ltima década do século XX, ddo-se grandes
mudancas: da-se o fim da Guerra Fria® e com ela surgem varios focos de agitacdo
regionais, tais como o dos Balcés e com ele o desenvolvimento de multiplos radicalismos.
Mas, com o simbolismo do derrube do muro de Berlim, apesar de ainda existirem e
estarem em vigor, deixam de ser tidos em consideracdo 0s acordos internacionais que

regulam as guerras. A guerra passa, entdo, a deixar de ser Unica e exclusivamente entre

* E a interaco entre seres humanos, onde os protagonistas se encaram como inimigos, mas onde a hostilidade
pode ou ndo manifestar-se pela violéncia fisica, pode manifestar-se de outras formas como sejam a
econémica ou politica (Couto, 1988, p. 101).

® E o0 conjunto de coisas, factos, circunstancias que tém relacdo entre si, é a construcdo formada por
numerosos elementos interligados que funcionam como um todo (Porto Editora, s.d.).

" Estes acordos, tiveram inicio com a Paz de Westphalia em 1648 tratado que pds termo & guerra dos 30 anos,
onde ficou definido que os estados detinham o monopolio da guerra.

8 Conflito politico, militar, tecnolégico, econdmico, social e ideolégico entre os Estados Unidos e a Unido
Soviética e as zonas da sua influéncia desde o final da Segunda Guerra Mundial (1945).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Militar
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Econ%C3%B4mica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Social
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ideol%C3%B3gica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%A3o_Sovi%C3%A9tica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%A3o_Sovi%C3%A9tica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Segunda_Guerra_Mundial
http://pt.wikipedia.org/wiki/1945
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Estados, o que da origem a que as operacdes® militares se desenvolvam num mundo dispar,
com grandes despropor¢des qualitativas (Telo, 2002) como um fenémeno social (Santos,
2012). Estas alteracdes do ambiente estratégico, onde decorrem as operacdes militares™
sdo caraterizadas por Garcia (2008) como: “...a alteracdo do ambiente estratégico, que
hoje pode ser caracterizado pela sua complexidade, ndo linearidade, imprevisibilidade,
heterogeneidade, mutabilidade e dinamismo...” (Garcia, 2008, p. 177). e com outros
atores’ a surgirem, a ameaca até a data bem definida, da lugar & instabilidade,
paralelamente, e fruto destas alteracGes, surgiram novas oportunidades de cooperacao
internacional e um maior relacionamento entre estados, organizacdes e instituiches
internacionais. Passou a haver intervencdes militares de &mbito internacional frequentes,
na defesa dos valores primarios da democracia ocidental (Musatti, 2006). No entanto, estas
intervencdes, também trouxeram outros fatores de instabilidade, imprevisibilidade, novos
riscos e potenciais ameacgas. Exemplo disso foi o tragico acontecimento ocorrido a 11 de
setembro de 2001. A partir dessa data, 0 terrorismo*? passou a apresentar-se como a mais
recente ameaca a seguranca global gerando, desde logo, enorme preocupagdo quer em
Portugal, quer na Comunidade Internacional.

A instabilidade criada por estes novos tipos de ameaca € caraterizada pela
violéncia®® global, assimetria, sem uma origem clara*, que pode surgir de qualquer lugar,
sem pré-aviso, e onde ndo existem regras claras e bem definidas (Telo, 2002). Num artigo
publicado pelo Tenente General Vene do Exército Norte Americano (2011, p. 16) é
referido que, no futuro, o ambiente operacional sera ainda mais incerto, mais complexo e

mais competitivo e que as ameacas ser&o hibridas™ e estaréo presentes em todo o espetro

% Acdes militares necessarias para 0 cumprimento de uma missao estratégica, tatica, de servicos, de treino ou
administrativa. Inclui o planeamento, a preparacdo, a execugdo e a avaliacdo para atingir os objetivos de
gualquer empenhamento, batalha, operagdo de campanha ou de grande envergadura (Exército Portugés, 2005,
pp. B-7).

19 Conjunto de todas as formas (politicas, psicolégicas e técnicas especificas) que as operacdes podem
assumir, em funcdo do grau de intensidade de emprego da violéncia (Couto, 1988, p. 151). O espetro do
conflito considerado abrange o nivel de violéncia que vai desde a paz estavel até A guerra total (PDE 03-00,
2012, pp. 2-1).

11 Estados, individuos e grupos que estabelecem entre si relacdes permanentes fora do quadro territorial de
um Unico Estado (Couto, 1988, p. 20); Pessoa ou organiza¢do, incluindo estados e entidade ndo estados, com
a capacidade de alcancar os seus interesses e objetivos (NATO, 2010).

12 E a prética de atos violentos contra um governo, uma classe dominante ou pessoas desconhecidas, com a
finalidade de impor determinados objetivos, geralmente politicos (Porto Editora, s.d.).

3 Pode assumir outras formas além da militar como por exemplo coagéo politica e econémica (Couto, 1988,
p. 147).

4 'Nao é clara porque as ameacas podem ser Estados, organizages, pessoas, grupos ou condigdes (i.e.
fendmenos naturais), com capacidade para danificar ou destruir vidas humanas, recursos vitais, ou
instituicGes (PDE 03-00, 2012, pp. 1-6).

1> Combinacdo diversa e dindmica de forcas regulares, irregulares, terroristas e/ou elementos criminais
unificados para alcancar efeitos benéficos mutuos (ADRP 3-0, 2012, pp. Glossary-7).
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da guerra (Vane, 2011, p. 16) (Garcia, 2008, p. 179) (PDE 03-00, 2012, pp. 1-6) (ADRP 3-
0, 2012).

A violéncia global e assimétrica doutrinariamente é referida como a instabilidade e
o conflito persistente que apresenta tendéncias que podem afetar ou que afetam as
operacdes militares de onde se destacam a globalizacdo, a tecnologia, a urbanizagéo, o
aumento das necessidades de recursos essenciais, a proliferacdo de armas de destruicdo
massiva e os estados falhados. Estas alteracfes tém grande impacto no ambiente
operacional tornando-o complexo, violento, assustador, fisica e mentalmente esgotante. E,
pois, este ambiente complexo, com mudangas continuas que abarca todo o espetro do
conflito onde se desenrolam as atuais operagdes militares. Atualmente, as forgas militares
nacionais, com um engquadramento internacional, operam com forcas de outros Estados,
com organizacdes e instituicdes internacionais, governamentais, ndo-governamentais e
comerciais, onde a probabilidade dos conflitos se darem no seio das populagdes é enorme.
A execucdo de operacOes militares em todo o espetro exige que uma forca seja capaz de

combinar, em simultaneo, todo o tipo de operacdes militares'® (PDE 03-00, 2012).

b. Operagdes Militares Modernas

A conducdo de operacbes militares em todo o espetro do conflito pelas FA, exige
preparacdo e adaptacdo as continuas alteracdes com a finalidade de atingirem uma paz
estavel para alcancarem os objetivos que lhes foram definidos pela politica'’. Torna-se,
pois, necessario que as FA e, em especial, os seus lideres sejam dotados de elevada
capacidade'® de adaptabilidade para conseguirem ajustar os seus conhecimentos, técnicas e
taticas de forma apropriada e eficaz as alteracGes do ambiente estratégico do TO, como € o
do AFG.

Autores como Lind (2004) definem as atuais operagdes militares que passamos a
designar de operacdes militares modernas, como fazendo parte das guerras de quarta
geracdo™®, caraterizadas pela descentralizagdo e iniciativa, nas quais, 0s estados “perderam
o monopdlio da guerra”, dando lugar a conflitos entre estados e ndo estado (i.e. al-Qaeda)
Nesta tipologia de operacdes, as forgas militares atuam no seio da populacgéo pelo que, uma

das chaves para o sucesso € a sua capacidade de adaptabilidade, interacdo e integracdo com

16 Operagées ofensivas, defensivas, de estabilizagdo e de apoio civil.

17 Objetivos que terdo de ser realizados pela estratégia, ou seja a misséo estratégica (Couto, 1988, p. 220).

18 Ser capaz de fazer algo (Bowyer, 2007).

19 Esta definicéo de guerras modernas teve inicio com a Paz de Westphalia em 1648 (Estados passaram a ter
0 monopolio da guerra), a guerra de primeira geracdo foi denominada de Guerra de linha e coluna, a segunda
geracdo de guerra do poder de fogo, a terceira geragdo de guerra de manobra e a quarta geracdo de perder
para vencer (Lind, 2004) (Echevarria Il, Antulio J., 2005, p. 1).
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a populacéo. Como refere Lind (2004), as técnicas®, procedimentos® e taticas® utilizadas
nas OMM j& ndo sdo recentes. A grande mudanca neste tipo de operacOes é a de se saber
quem sdo os adversarios, pois é extremamente dificil identificar quem é o inimigo®, o que
dificulta de sobremaneira saber quem é o alvo a destruir ou a proteger. As OMM, séo
marcadas também pelo retorno a uma grande variedade de culturas, no qual, ndo séo
unicamente os estados a combater, e nem todas as partes seguem as convencOes de
Genebra (Lind, 2004, p. 16) e no qual, por vezes, como se tem verificado no AFG nem 0s
mais poderosos exércitos conseguem vencer. Como referiu Mao Tse Tung, referenciado
por Pinheiro (s.d.) “se o inimigo tiver sua vontade de lutar afetada, entdo a sua capacidade
militar, sem importar quao poderosa seja, passa a ser irrelevante”.

As OMM sdo combates mais focados na moral, onde o fogo e a manobra tém pouca
preponderancia pois o importante € o efeito psicologico da agdo, para tentar convencer as
partes de que a causa das OMM é a superioridade moral. Trata-se de saber quem luta e
pelo que luta (Lind, 2004) e onde a ameaca, através do sectarismo, do tribalismo e do
nacionalismo vai ressurgindo remodelada (Buchanan, 2012) e é empregue para intimidar,
juntando a violéncia com o efeito psicolégico e imprimindo na opinido publica a ideia de
que o Poder®* ¢ incapaz de garantir a Seguranca (Ramalho, 2011).

Num ambiente complexo e de elevados niveis de stress, complexo e sem regras
claras, ter militares no terreno é essencial para que as populacGes ganhem confianca junto
da forca militar. Esta situacdo faz com que os militares e, em especial, os seus lideres aos
mais baixos escaldes, acabem por executar tarefas que ndo sdo exclusivamente militares
(i.e. promogdo socioecondmica da populacdo) (Garcia, et al., 2004). Pelo que, e para fazer
face a todas estas situacGes, a sua capacidade de adaptabilidade seja ela ao nivel fisico,

interpessoal ou mental, é fundamental (Garcia, 2008, pp. 181-183).

c. A Lideranca em operagfes militares modernas
Dado que é nos mais baixos escaldes que existe maior interacdo com a populacéo,
exige-se aos militares em geral e aos lideres em particular, maior liberdade de acéo,
confianca e capacidade de decisdo. Esta postura exige que os lideres, em qualquer escaldo,

20 Sao métodos gerais e detalhados para utilizacéo de pessoal e equipamento, que as forgas e os comandantes
usam para executar as missdes que Ihes sdo atribuidas (Exército Portugés, 2005, pp. B-11).

2! S50 as modalidades de acdo normalizadas e detalhadas que descrevem como é que se executam as tarefas
(Exército Portugés, 2005, pp. B-9).

“2 Emprego das unidades em combate (Exército Portugés, 2005, pp. B-10).

23 Inimigo € a parte identificada como hostil contra a qual o uso da forca esta autorizado (ADRP 3-0, 2012,
pp. Glossary-3).

* Poder politico.
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detenham a habilidade para pensar e atuar de forma flexivel e descentralizada, permitindo-
Ihes que se adaptem constantemente a qualquer evolugdo dos acontecimentos, mantendo
como farol a inten¢do do comandante (PDE 03-00, 2012, p. 2) e 0 sucesso das operagdes.
O sucesso ou eficiéncia das organizagdes e das operagdes comeca no individuo, estende-se
ao grupo, mas é altamente dependente do lider e da sua lideranca. Apesar da definicdo de
lideranga assumir diferentes significados consoante o enfoque do estudo, é consensual
tratar-se de um processo de influenciar pessoas dando-lhes um propoésito, uma direcéo e
motivacao enquanto operam para cumprir a missdo e melhorar a organizacdo (ARDP 6-22,
2012, pp. 1-1). Para muitos, Lideranca pode ser definida em termos de processos de
influéncia social pelo que um lider orienta os membros do grupo para o objetivo (Rauch &
Behling, 1984) ou pode ser entendida como o processo de influenciar pessoas com base na
partilha de uma finalidade, enquadramento e motivacdo, contribuindo, desta forma, para a
melhoria da organizacdo no decurso de uma misséo. (PDE 03-00, 2012, pp. 3-1) ou ainda,
Lideranga pode ser a habilidade de um individuo para motivar os outros, renunciando aos
seus proprios interesses em prol da visdo coletiva, contribuindo para o coletivo, fazendo
sacrificios pessoais significativos muito para além do dever e da livre vontade (Den Hartog
& Koopman, 2011, p. 167).

Independentemente da tecnologia utilizada, o homem, e em especial o lider, estara
sempre no centro da organizacdo, facto que ndo devera ser esquecido. Assim como nao
deve ser esquecido o cuidado permanente do bem-estar daqueles que de si dependem.
(PDE 03-00, 2012, pp. 2-23) (Vieira, 2002, p. 9 e 10).

Nas operagdes, e em particular nas OMM, o lider desempenha um papel
fundamental, pois v& o ambiente e a organizacdo como um sistema unificado e a sua arte
de comando permite-lhe combinar a anélise e a sintese, dando origem a um novo estilo de
raciocinio. Para além de comandar a forca, tem, muitas vezes, que estabelecer ligacbes
com o escaldo superior, com 0s outros atores internacionais e locais de diferentes niveis, na
gestdo de vontades e consentimentos, no saber ouvir, influenciar e coordenar esforcos
(Garcia, 2008, p. 180). Dependendo da conjuntura, pode vir a exercer uma postura
autoritaria se a situagdo assim o exigir ou uma postura de ajuda aos individuos e grupos
para que, se necessario, reestruturem as suas visdes sobre si, sobre 0s grupos e sobre toda a

organizacdo (Rosinha, 2012).
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d. Preparacéo e treino para a Lideranca em operacdes militares modernas

A alteracdo do ambiente operacional coloca aos lideres a necessidade ndo sé de se
adaptar com facilidade as alteracdes do ambiente operacional, mas também de levar os
seus subordinados a consegui-lo também. Em contextos onde o perigo letal é uma
realidade (Pereira, 1999), os lideres devem estar preparados para fazer face a influéncias
externas, enfrentar o stress, 0 medo em combate, a ligacdo com o0s média, o ambiente
geopolitico e as alteracdes tecnologicas (ARDP 6-22, 2012, pp. 8-5). Para que isto seja
possivel, e tendo em consideracdo que a lideranca é algo que se constréi na relacéo diaria
entre o lider e os seus subordinados (Rosinha, 2012), € necessario uma aposta clara em
formagéo, treino e preparagdo ajustada.

A formacdo atual dos lideres militares é conduzida pode ser conduzida segundo trés
vertentes: a institucional, a operacional e a autoaprendizagem (Thomas, 2007, p. 50). A
institucional abrange a formacéo inicial®® e a formacdo continua. A inicial tem como
proposito fornecer ao militar a qualificacdo e os conhecimentos necessarios para ingressar
na categoria das Armas ou dos Servigos e para 0 exercicio da sua funcdo. A formacao
continua tem como propésito atualizar e aprofundar a inicial. A operacional inclui o
exercicio da funcdo em Unidades, Estabelecimentos e Orgdos (UEO) e é a que da
experiéncia, ferramentas e conhecimentos que tornam o lider mais eficaz e eficiente
(Ulmer, et al., 2004, p. 46). A autoaprendizagem ¢é aquela onde o militar, por si so,
desenvolve habilidades e conhecimentos de forma autonoma. A formacéo do lider deve ser
continua e permanente, com especial incidéncia no ser®, saber?’ e fazer”® (Shambach,
2004, p. 55). A formagao em lideranca no decorrer da carreira®® militar ndo esta dissociada
do modelo de formacéo do oficial do quadro permanente (QP) (Borges, 2011, pp. 16-20).

Desde 1992, e com a participacdo de Portugal na United Nations Angola
Verification Mission (UNAVEM) Il (Exército, s.d.), que o Exército tem aprontado e
treinado unidades de vérios escalfes e tipos para participar com outras Forcas
Internacionais em diversos TO. Dependendo da misséo, a preparacédo e treino pode variar.
Tendo em conta que neste trabalho a caraterizacdo das OMM foi materializada no cenario
do AFG, é neste que nos iremos focar. A preparacdo e treino tém inicio no TN e

prolongam-se no teatro de operagdes. No TO visa dotar e/ou aperfeigoar a forca ao nivel

% Aquela que é dada nos Estabelecimentos de Ensino Superiores Publicos Militares (EESPM).
26 :
Atitudes.
27 Conhecimento.
%8 Aptidoes.
% No decorrer deste trabalho sempre que falarmos de carreira, referimo-nos a carreira profissional.
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psiquico, fisico e fornecer conhecimentos técnico-taticos necessarios ao cumprimento da
missdo; decorre em trés fases e é complementado como uma outra fase, mas ja no TO. Em
TN, na primeira fase, é feito o aprontamento Administrativo — Logistico; segue-se a
segunda fase com o Treino Orientado para a Missdo ou Treino cruzado, no qual as varias
capacidades que integram o Contingente Nacional (CN) se concentram nas unidades
responsaveis pelo seu aprontamento e se desenvolvem agdes no &mbito do treino conjunto
e que culmina com o exercicio final de aprontamento. Nesta fase, sdo treinadas tarefas
especificas e tarefas criticas, bem como séo realizadas palestras nas mais diversas areas.
Cabe ao comandante da forca avaliar sobre as necessidades de treino operacionais
especificas. Concretamente para 0 TO do AFG é feito um curso de harmonizagdo da North
Atlantic Treaty Organization (NATO) no Joint Force Training Centre (JFTC), na Polonia.
O treino no TN culmina com a preparacdo para a projecdo. Ja no TO é feita a Gltima fase
da preparacédo e treino no sentido de que haja uma familiarizagdo com o0 mesmo e treino
operacional/cruzado com outros contingentes (CFT, 2012).

A preparacdo, formacéo e treino do lider para fazer face as OMM, € um tema muito
abrangente, e que deve constituir-se como um dos pilares fundamentais para o
desenvolvimento das competéncias do lider. Neste trabalho, com o recurso a metodologia
qualitativa por entrevista, e quantitativa por questionario, procurou-se identificar onde
deverd incidir a preparacdo, formacdo e treino para o desenvolvimento da adaptabilidade
dos lideres dos trés ramos das FA e da GNR.

Contudo para desenvolver para desenvolver a adaptabilidade no lider, é necessario
conhecer, antes de mais, o significado de adaptabilidade e das suas dimensdes, conceitos

que serdo apresentados no proximo capitulo.
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2. Adaptabilidade enquanto requisito de Lideranca nas Operacdes Militares
Modernas

a. Conceito

Como constatado no capitulo anterior, as rapidas e constantes mudancas no
ambiente operacional exigem dos militares em geral e dos lideres em particular uma maior
flexibilidade e capacidade de adaptacdo® & OMM. A alteracdo do campo de batalha
trouxe desafios acrescidos e um aumento da pressdo, quer para a obtencdo de resultados a
curto prazo, quer para a melhoria da eficacia do lider. Do ponto de vista psicoldgico, torna-
se necessario perceber quais sdo as novas exigéncias com que os lideres se deparam. Ao
assumir alteraces na forma tradicional de cumprir as miss@es e tarefas atribuidas, torna-se
necessario adquirir novas competéncias. Verificamos por isso, que num contexto de
mudanca permanente, a “chave do sucesso” do lider assenta na sua capacidade de a gerir e
de se conseguir adaptar eficazmente a ela, ou seja, prende-se com a sua maior ou menor
adaptabilidade.

Charles Darwin referenciado por Ramalho (2011, p. 7) escreveu que “ndo ¢é a
espécie mais inteligente ou mais forte que sobrevive, mas sim aquela que consegue
adaptar-se melhor a mudanga.”

A adaptabilidade®!, como refere Pulakos, et al. (2000) j& foi definida por diversos
autores de vérias formas. No entanto, ao nivel mais global, a adaptabilidade pode ser
definida como a resposta eficaz a uma alteracdo da situacdo. Nesta definicdo, presume-se
que o lider se comporte de forma adaptavel, ou seja, que tenha a capacidade de reconhecer
a necessidade de mudanca baseando-se quase em pequenas alteracBes do contexto, ou
nalguma percecdo de mudanga futura do ambiente, de forma a alterar o seu

comportamento, apropriando-o a situacdo envolvente.

b. A Adaptabilidade enquanto requisito de lideranca
Se para os soldados® a adaptabilidade pode ser individual, o mesmo néo se passa
com o lider: ele devera ser capaz de se adaptar e antecipar transi¢cdes (PDE 03-00, 2012,

pp. 2-27) e desenvolver a capacidade de adaptabilidade nos militares que estdo sob as suas

%0 Conjunto das modificacdes através das quais um ser se ajusta as condi¢es do meio ambiente; acomodagéo
(Porto Editora, s.d.)

%1 Qualidade de adaptéavel; capacidade de adaptacéo; do latim — adaptabile («adaptavel»+i+dade) (Porto
Editora, s.d.)

%2 Quando aplicamos o termo Soldado referimo-nos a todos os militares de uma forma geral.
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ordens. O lider devera ter um papel encorajador e unificador para que a forca rapidamente
se consiga adaptar as diferentes situagGes (Zaccaro, 2001).

Como vimos no capitulo anterior, o ambiente operacional estd em constante
mudanca, é difuso e caraterizado por ameacas indefinidas, que exigem dos lideres uma
rdpida compreensdo e facil adaptacdo. Para fazer face a estas alteracdes do ambiente
operacional, o lider tem que ter adaptabilidade, isto é, tem que ter a capacidade de se
moldar e fazer com que o seu grupo também tenha essa capacidade. Para que isto aconteca,
facilmente, é lhe exigido iniciativa para destruir ameagcas e influenciar o ambiente externo,
seja ele constituido por populacdes amigas, neutrais ou hostis. Para que exista esta
adaptacdo operacional os lideres deverdo ser, flexiveis, garantindo um planeamento
colaborativo de execucdo descentralizada, sem contudo descorar a intencdo do comandante
(ARDP 6-22, 2012, pp. 9-5).

O lider tera entdo que ter a capacidade de adaptabilidade para se conseguir moldar
as condicBes e responder com eficacia (oportunidade e flexibilidade) as alteragdes do
ambiente operacional. A adaptabilidade é uma qualidade demonstrada pelo lider e que se
reflete através do pensamento critico, para aceitar a incerteza e o risco, bem como a
capacidade para se ajustar da melhor forma as alteracbes, mantendo uma continua
avaliagéo da situacdo (PDE 03-00, 2012, pp. 2-27).

Definida a adaptabilidade e tendo-a como um requisito fundamental de lideranca
para fazer face as mudancas do ambiente — e no sentido de a compreender nas suas
diversas facetas, apresentam-se de seguida as dimensdes de adaptabilidade propostas por
Pulakos, et al. (2000). O objetivo principal de estudo do autor era abordar este vazio e
contribuir para a determinacdo de um modelo que sistematiza-se o adaptabilidade em

contexto operacional.

c. Dimensdes de Adaptabilidade

Apesar de a adaptabilidade poder ser definida, como se viu, numa Unica frase, a
pesquisa demonstrou que a adaptabilidade é multifacetada com varias dimens@es distintas
(Pulakos, et al., 2005). Para o demonstrar, Pulakos, et al. (2000) propuseram um modelo de
performance adaptativa aplicavel a uma ampla gama de ocupagdes. Este modelo foi
desenvolvido a partir de uma analise de conteidos de incidentes criticos que descrevem
casos eficazes e ineficazes de adaptabilidade, muitos dos quais vieram de ambientes
militares. Desta analise de contetdos emergiram oito dimensdes de adaptabilidade,

dimensdes estas, que serdo analisadas com mais pormenor no sentido de verificar se estas
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dimens@es também se aplicam aos lideres militares portugueses dos trés ramos das FA e da
GNR. As dimensdes de adaptabilidade pretendem descrever os diferentes tipos de
comportamento adaptativo existentes e que sdo 0s seguintes:

e Lidar com situacGes de crise ou emergéncia;

e Lidar com situacOes de stress;

e Resolver problemas com criatividade;

e Lidar eficazmente com a imprevisibilidade e a incerteza;

e Aprender novas tecnologias, tarefas e procedimentos;

e Adaptabilidade interpessoal;

o Adaptabilidade cultural,

e Adaptabilidade fisica.

Com base na revisdo bibliografica conceptualizaram-se e desenvolveram-se as

dimensGes identificadas por Pulakos, et al. (2000) que de seguida se passam a descrever:

(1) Lidar com situacdes de crise ou emergéncia
Ao referir-se a situacfes de crise ou emergéncia, estas, reportam-se a forma como o
lider se adapta e lida com situacGes onde o conflito e o perigo é eminente e que pode surgir
a qualquer momento, onde menos se espera, sejaem TN ou no TO.

(2) Lidar com situagdes de stress
O lider deve estar preparado para enfrentar e adaptar-se aos efeitos do stress>>, bem
como, conseguir lidar com situacdes onde ele se manifesta. Uma situacdo de stress pode
dar-se devido a uma ameaca que pode ocorrer a qualquer momento e em qualquer ponto do
espetro das operacdes, pode inclusive ocorrer durante a realizacéo de exercicios (ARDP 6-
22, 2012, pp. 9-3). Para mitigar esta situacdo o lider deveréa estar preparado para através de

indicios, conseguir aperceber-se e antecipar-se as varias situacfes que possam ocorrer.

(3) Resolver problemas com criatividade
Adaptar-se a novidades ou dinamismos diferentes dos habituais e mudar de
situacBes com frequéncia requere lideres capazes de resolver problemas que ndo lhes sdo
familiares. Consequentemente, e como refere Pulakos, et al. (2000) um dos aspetos de

performance adaptativa que foi discutida por varios autores envolve a eficacia com a qual

33 Do inglés stress, e significa tensdo, pressdo; € o conjunto de perturbagdes psiquicas e fisioldgicas,
provocadas por diversos agentes, que impedem ou prejudicam a realizacdo normal do trabalho (Porto Editora,
s.d.).
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0os membros do grupo resolvem o atipico, o que estd mal definido, assim como o0s
problemas complexos com os quais sdo confrontados no seu dia a dia, mas principalmente,
aquando do desempenho de missGes nos complexos teatros de operacdes. Este aspeto de
performance adaptativa requer que o lider treine e discuta assuntos ou situacOes
complexas. Bem como seja confrontado com problemas que requerem solugfes novas e
criativas (Pulakos, et al., 2000, p. 613). Os problemas criticos e criativos devem ser
solucionados por lideres ageis e capazes de tomar decisbes nos atuais ambientes
operacionais repletos de incerteza complexidade e de mudancas permanentes (ARDP 6-22,
2012, pp. 1-3).

(4) Lidar eficazmente com a imprevisibilidade e a incerteza

A incerteza e imprevisibilidade da ameaca tém grande impacto no lider (ARDP 6-
22, 2012, pp. 9-1). Segundo Pulakos, et al. (2000), apesar de varios autores que se
debrucaram e escreveram sobre a adaptabilidade face a uma vasta gama de situacbes de
imprevisibilidade e incerteza nos seus locais de trabalho, a imprevisibilidade e a incerteza
em TO assume contornos muito maiores e especificos. Estas situacdes de incerteza e
imprevisibilidade podem resultar de diversos fatores tais como: lidar com a ameaga, que,
como se Vviu, nas atuais operacdes militares ndo estd bem definida e dissimula-se no seio da
populacdo; lidar com forcas de outros paises e organizagdes (Goodman, 1994) (Dix &
Savickas, 1995) (Pulakos, et al., 2000). Os aspetos chave de performance relacionados com
essas situacOes prendem-se com a facilidade com que os militares se adaptam a elas e
lidam com a natureza imprevisivel destas situacdes, e que exigem novas orientacfes e
capacidade de antecipacao de cenarios. O requisito da imprevisibilidade esta relacionado
com a solucgéo criativa para a resolucdo de problemas que possa pode ser utilizada numa
situacdo de incerteza ou de imprevisibilidade. A facilidade e a eficiéncia com que o0s
lideres sdo confrontados com a incerteza de uma forma geral é conceptualmente distinta da
criatividade e eficacia com que, se resolvem problemas novos. Pulakos, et al. (2000)
referem que alguns investigadores demonstraram que se por um lado a resolugéo criativa
dos problemas de desempenho influencia a compreensdo e resolucdo de problemas
(Hoover & Feldhusen, 1990), por outro a constru¢cdo da personalidade, tal como a

autoestima, a autoeficicia e o locus de controlo34, tém demonstrado ser indicadores

% Descreve as formas como os individuos atribuem a responsabilidade pelos eventos que ocorrem nas suas
vidas. O locus de controlo pode ser interno (os que acreditam que podem moldar o destino através das suas
préprias capacidades, procuram analisar qual foi o seu contributo para tudo o que Ihes acontece e a partir
desta andlise definem como agirdo da préxima vez por forma a evitar situagbes ndo desejadas) ou externo
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efetivos de coping™ para lidar com a incerteza e com as alteracdes da situacdo (Callan, et
al., 1994) (Pulakos, et al., 2000). O lider, para fazer face a estas situacdes de incerteza e
imprevisibilidade, devera manter-se focado na sua responsabilidade e ter agilidade

mental®®

para se antecipar as constantes mudancas do ambiente operacional (ARDP 6-22,
2012, pp. 5-1, 11-5). Assim, e apesar das dimensdes (resolver os problemas com
criatividade e lidar com situagdes imprevisiveis) poderem estar relacionadas, elas devem
ser tratados como sendo componentes distintas de desempenho adaptativo (Pulakos, et al.,

2000, p. 613).

(5) Aprender novas tecnologias, tarefas e procedimentos

Aprender novos caminhos para a realizacdo de uma tarefa ou aprender um conjunto
de habilidades é outro dos aspetos de adaptabilidade, que se tornaram verdadeiramente
importantes fruto do rapido avanco tecnolégico e da elevada importancia dada a
aprendizagem continuada das organizacBes (Pulakos, et al., 2000). Desenvolver a
instituicdo, as organizacbes e as pessoas envolve um equilibrio constante no
funcionamento de hoje e na constru¢do do amanh@ (ARDP 6-22, 2012, pp. 11-6). Hoje,
soldados e lideres deparam-se com elevada inovacao técnica, que os obriga a aprenderem
novos caminhos para a realizacdo das suas tarefas e missdes (Pulakos, et al., 2000)
(Hesketh & Neal, 1999). As mudancas tecnoldgicas e a velocidade com que elas se
processam forcam os lideres a se adaptarem para lhes dar resposta (ARDP 6-22, 2012, pp.
9-1). Esta aprendizagem envolve um processo continuo de planeamento e participacdo no
sentido de preparar e dar ferramentas ao lider e aos seus soldados para que consigam
antecipar e mitigar os efeitos da incerteza, da imprevisibilidade e das mudancas constantes.
Os lideres eficazes de hoje sdo aqueles que conseguem antecipar necessidades futuras e se
conseguem adaptar as alteracdes que vao surgindo no decorrer da missdo ou mesmo no dia
a dia (Pulakos, et al., 2000). Conseguem fazé-lo, porque procuram aprender novas tarefas,
doutrinas, tecnologias, procedimentos e regras®’.

Hoje, mais do que nunca, os lideres preparam-se, antecipam e aprendem novos

conceitos e tarefas que poderdo vir a ser necessarios no futuro (Pulakos, et al., 2000, p.

(aqueles que acreditam que o sucesso depende de fatores como a politica, a sorte, 0 ambiente econémico. Ou
seja procuram sempre uma desculpa externa para tudo o que lhes acontece e ndo acreditam que a solucdo dos
problemas passe por si) (Trevelin, 2012).

* E o processo cognitivo utilizado pelos individuos para lidar com situacdes de stress, saber lidar
adequadamente com uma situacdo (Porto Editora, s.d.) (Lazarus & Folkman, 1984).

% E ter uma mente flexivel (ARDP 6-22, 2012, pp. 5-1).

% Como acontece por exemplo com o curso de sensibilizagdo para os lideres sobre engenhos explosivos
improvisados dado no decorrer das missdes no AFG por militares norte americanos (Curso de engenhos
explosivos improvisados — Awareness Train-the-Trainer Course (C-IED)

17



&5 Operagdes militares modernas: adaptabilidade, um requisito de lideranca.

wed

614). Apesar de poder existir um relacionamento entre aprendizagem e lidar com aspetos
de incerteza e imprevisibilidade, estas duas dimensdes foram tratadas em separado, como

poderemos constatar pelos questionarios realizados.

(6) Adaptabilidade interpessoal
A adaptabilidade interpessoal tornou-se evidente devido a fluidez do ambiente de
trabalho cada vez mais caraterizado pelo trabalho ou pelos projetos de equipa (Pulakos, et
al., 2000, p. 614) (Kozlowski, et al., 1996) e devido a mudanca de manufaturacdo orientada
para servicos orientados. A adaptabilidade interpessoal passa pela capacidade de
demonstrar flexibilidade interpessoal, ajuste do estilo interpessoal para conseguir alcancar
objetivos, adaptar comportamentos interpessoais de forma a trabalhar eficazmente com
novas equipas, com outras organizagcdes militares e civis. A flexibilidade de modo a
antecipar as necessidades dos subordinados é também uma das exigéncias (Pulakos, et al.,

2000, p. 614) (Bowen & Waldman, 1999).

(7) Adaptabilidade cultural

Outro dos aspetos do desempenho adaptativo de Pulakos, et al (2000, p. 614),
prende-se com as exigéncias de adaptabilidade cultural dentro da organizagéo (Pulakos, et
al., 2000, p. 614) (Chao, et al., 1990, p. 742) a um novo pais e a outras organizacdes
militares (Black, 1990). Com a globalizacdo, a abertura do mercado de trabalho, a
facilidade com que os trabalhadores mudam de trabalho e a habilidade para o desempenhar
eficazmente em culturas e ambientes diferentes aumentaram significativamente (Pulakos &
llgen, 1999). Como referiu Chao e referenciado por Pulakos, et al. (2000, p. 614), para
mitigar esta diferenca cultural é necessario aprender a lingua (ha sua totalidade ou
acronimos, giria, caldo, Unicas para a organizacao ou cultura), objetivos e valores (regras
formais e principios, objetivos formais e valores que guiam o comportamento), histéria
(tradicGes, costumes, mitos e rituais que transmitem o conhecimento cultural) e politicas
(relacbes formais e informais e estruturas de poder dentro da cultura). Mas ndo basta
aprender sobre uma nova cultura ou ambiente: a chave do sucesso neste tipo de
desempenho adaptativo envolve a integracdo bem-sucedida na nova cultura ou ambiente,
percebendo-a, ndo completamente, mas comportando-se de acordo com ela, aceitando os

costumes, valores, regras e estruturas que la operam.

(8) Adaptabilidade fisica

O ultimo aspeto do desempenho adaptativo levantado por Pulakos, et al. (2000, p.
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614), envolve a adaptabilidade a varios fatores fisicos tais como o calor, o barulho, climas
desconfortéveis e dificuldades do ambiente (Pulakos, et al., 2000) (Edwards & Morrison,
1994). Adaptar-se rapida e eficazmente as diferentes condicgdes fisicas € um dos requisitos
em muitas funcgdes e trabalhos, especialmente em trabalhos, onde viajar de um lado para o
outro € uma constante. Este aspeto de desempenho adaptativo tem-se tornado deveras
importante nos militares, principalmente quando em misséo no exterior.

A multiplicidade de conflitos e a rotatividades dos militares em diversos TO, exige
aos militares que circulem de pais em pais e se adaptem e diversos climas. A chave do
sucesso deste desempenho adaptativo estd na rapidez de adaptacdo as varias mudangas e as
desafiantes condi¢fes fisicas. Tal como outras forcas, a Norte Americana desenvolveu um
programa de prontidao fisica (“Physical Readiness Training program to prepare Soldiers
and units for the physical challenges of fulfilling decisive action missions facing a wide
range of threats in complex operational environments and with emerging Technologies™)
para preparar os seus militares e unidades a enfrentar os desafios fisicos e outros que se
Ihes deparem (ARDP 6-22, 2012).

Como ja foi referido, parte da elaboracdo deste trabalho de investigacdo teve por
base o de Pulakos, et al. (2000) no qual os autores desenvolveram um instrumento para
avaliar a taxonomia® do desempenho da adaptabilidade, a que Ihe chamaram de Job
Adaptability Inventory (JAI)*. O questionério testa empiricamente as oito dimensdes do
desempenho da adaptabilidade com dados recolhidos de 24 trabalhos diferentes, e permite
avaliar requisitos de desempenho adaptativos para um determinado trabalho, cargo ou
funcéo.

No segunda parte desta investigacdo, com 0 recurso ao questionario adaptado para
0 contexto portugués avaliam-se os requisitos da adaptabilidade numa amostra de oficiais
(capitdes e oficiais superiores) dos trés ramos das FA e da GNR, que ao longo da sua

carreira profissional exerceram cargos de comando ou de chefia.

% Ciéncia dos principios e dos métodos de classificagdo dos diversos elementos de uma érea cientifica (Do
grego taxis, «ordem» + némos, «lei» +-ia) (Porto Editora, s.d.).
% Inventério de adaptabilidade para o trabalho.
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Il — A Adaptabilidade em contexto

3. Método

O método de trabalho que se segue consistiu numa abordagem qualitativa através
do lancamento de entrevistas e uma abordagem quantitativa através do lancamento de um
questionario. Segue-se a descricdo dos procedimentos metodoldgicos, o objetivo do
lancamento das entrevistas e do questionario, a caracterizacdo da amostra, dos

procedimentos e dos instrumentos.
a. Amostra

(1) Entrevistas

O langamento de entrevistas teve por objetivo ajudar a identificar as caracteristicas
que o lider devera possuir e qual o treino para desenvolver a sua adaptabilidade e fazer face
as OMM. Apesar de terem sido delimitadas as OMM ao cenério do AFG, de modo a
compararem-se com outros TOs foram efetuadas entrevistas a lideres que estiveram
presentes em TO do Kosovo e do Afeganistdo. De salientar que trés dos entrevistados do
AFG desempenharam funcées de comando na Quick Reaction Force (KRF)* no AFG e o
quarto entrevistado foi o comandante do primeiro mddulo da GNR também no AFG.

Entrevistaram-se seis oficiais do Exército e um da GNR que desempenharam
funcBes de comando de modulo/companhia/batalhdo nos TO do AFG e/ou do KOS (Tabela

1). A sua participacdo foi feita de forma voluntaria.

Tabela 1 - Entrevistas

TO Ano Posto Funcéo Unidade
Entrevista A AFG 2008 Capitéo Cmdt* Companhia QRF/FND/ISAF
EntrevistaB  AFG 2005 Capitéo Cmdt Companhia QRF/FND/ISAF
EntrevistaC  AFG 2010 Capitéo Cmdt Companhia QRF/FND/ISAF
EntrevistaD  AFG 2011 Tenente-Coronel Cmdt GNR GNR/2CN/FND/ISAF
EntrevistaE KOS 2012 Tenente-Coronel Cmdt Batalhdo KFOR
EntrevistaF KOS 2012 Capitéo Cmdt DOE* DOE/KFOR
EntrevistaG KOS 2012 Capitéo Cmdt Companhia KFOR

“0 Forca de Reagdo Imediata

1 Comandante

*2 Destacamento de Operacdes Especiais
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(2) Questionarios

O lancamento do questionario teve por objetivo ajudar a responder a algumas
questdes da tematica abordada. Para tal, testaram-se as oito dimensdes de desempenho da
adaptabilidade propostas no capitulo anterior. Para tal procedeu-se a adaptacdo e
modificacdo do questionario desenvolvido por Pulakos, et al. (2000), ao nosso contexto.

A amostra de conveniéncia é constituida por um total de 122 oficiais com
graduacdo igual ou superior a capitdo ou posto equivalente. A participacdo no estudo foi de
carater voluntario. O total de oficiais que constituem a amostra, pertencem aos trés ramos
das FA e da GNR e encontram-se distribuidos da seguinte forma, conforme representado
na Tabela 2: 114 (93.4%) sdo do sexo masculino e 8 (6.6%) do sexo feminino.

Tabela 2 - Distribuicdo da amostra por Ramos das

FA e da GNR

Frequéncia Percentagem
Marinha 26 21,3
Exército 58 47,5
Forca Aérea 31 25,4
GNR 7 57
Total 122 100,0

Para categorizar a idade da amostra pertencente aos trés ramos da FA e da GNR
foram definidos os seguintes grupos etarios: mais de 25 anos e menos de 35 exclusive;
mais de 35 e menos de 45 exclusive; mais de 45 e menos de 55 exclusive; e mais de 55
inclusive. Aquando da elaboracdo desta categorizacdo, optamos por iniciar em 25 anos,
porque 0 questionario se dirigiu a militares que se encontravam a frequentar o Curso de
Promocdo a Oficial Superior, ou que ja o tinham frequentado. Como se pode verificar na
Tabela 3, a maior parte da amostra encontra-se na faixa etaria compreendida entre os 35 e
0s 45 anos (57.4%), seguindo-se a faixa etaria dos 25 aos 35 anos (26.2%), a dos 45 aos 55
anos (15.6%) e, por fim, o grupo com mais de 55 anos (0.8%), com apenas um
participante.

Tabela 3 - Distribuicao da amostra por idades
Frequéncia Percentagem

>=25¢e <35 32 26,2
>=35e <45 70 57,4
>=45 e <55 19 15,6
>=55 1 8

Total 122 100,0
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Uma vez que o tema do nosso trabalho é: Operacdes Militares Modernas:
adaptabilidade, um requisito de lideranca, procura-se averiguar quem ja tinha estado em
missdes no estrangeiro. Para tal, dividimos a amostra em trés grupos, a saber: quem nunca
esteve em missdo; quem ja esteve uma vez em missao; e quem esteve mais do que uma vez
em missdo. Como se pode verificar na Tabela 4, dos 122 oficiais que constituem a amostra
54 (44.3%) nunca estive em missdo, 29 (23.8%) ja esteve uma vez em missdo e 39 (32%)
ja esteve mais do que uma vez em missdo no estrangeiro. Tendo em conta que mais de
50% esteve em missao no estrangeiro foi-se verificar em que TO estiveram.

Tabela 4 - N.° de missées
Frequéncia Percentagem

0 54 44.3
1 29 23,8
2+ 39 32,0
Total 122 100,0

Como se verificou na Tabela anterior, dos 122 oficiais que constituem a amostra do
estudo, 54 (44.3%) nunca estiveram em missfes no exterior, 25 (20.5%) estiveram em
mais do que um teatro de operacdes.

Verifica-se, conforme Tabela 5, que pelo menos 10 (8.2%) estiveram no AFG, 6
(4.9%) no KOS, 3 (2.5%) na Bdsnia, 6 (4.9%) em Timor e 18 (14.8%) noutros TO.

Dos TO onde Portugal tem ou teve FND (Tabela 5), apenas foi considerado para o
nosso estudo como sendo elevado o nivel de ameaca 0 TO do AFG; a referéncia foi o
estudo sobre conflitos do site www.ucdp.uu.se, da Uppsla Conflict Data Program (UCDP)
(2011). Para os restantes TO, o nivel de ameaca foi considerado médio; e para o territorio

Nacional o nivel de ameagca foi considerado como sendo reduzido ou nulo.

Tabela 5 - N.° de Missdes por Teatro de Operacdes
Frequéncia Percentagem

AFG 10 8,2
KOS 6 4,9
Bdsnia 3 2,5
Timor 6 4,9
Varios Teatros de Operacdes 25 20,5
Outros (i.e. missdes de cooperagéo) 18 14,8
Nenhum 54 443
Total 122 100,0
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Assim, e como se pode constatar na Tabela 6, dos militares inquiridos 10 (8.2%) ja
estiveram em missdo no TO do AFG, 58 (47.5%) ja estiveram em TO, cujo nivel de
ameaca é considerado medio e 54 (44.3%) nunca participaram em missdes no estrangeiro,

pelo que para eles o nivel de ameaca é reduzido ou nulo.

Tabela 6 - Teatro de Operacdes nivel de ameaca
Frequéncia Percentagem

Reduzido ou nulo 54 44,3
Médio 58 47,5
Elevado 10 8,2
Total 122 100,0

Face ao elevado nimero de especialidades/categorias, os militares dos trés ramos
das FA e da GNR foram agrupados por armas ou servicos®. Ao analisar a Tabela 7,
verifica-se que, dos 122 militares que constituem a amostra, 42 (34.4) sao oriundos dos

servicos e 80 (65.6%) das armas.

Tabela 7 - Armas e Servicos
Frequéncia Percentagem

Servicos 42 34,4
Armas 80 65,6
Total 122 100,0

b. Procedimento

(1) Entrevistas

As entrevistas foram realizadas pessoalmente a seis oficiais do Exército e um da
GNR que desempenharam fung¢des como comandantes nos TO do AFG ou do KOS,
integrados numa FND; foi-lhes solicitado que respondessem a uma entrevista
semiestruturada conforme Anexo A. A analise dessas respostas pode ser observada no

capitulo seguinte.

(2) Questionérios
A recolha de dados decorreu durante 0 més de janeiro de 2013, a um grupo

militares do IESM que se constituiu como amostra e que j& desempenhou funcbes de

3 Foram considerados como pertencentes as armas os militares de infantaria, artilharia, cavalaria, fuzileiros,
pilotos, navegadores, policia aérea e de marinha os restantes foram considerados como sendo dos servigos.
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comando, quer tenha sido na estrutura de comando das FA ou na da GNR, em territorio
Nacional ou em misséo no estrangeiro integrado numa FND.

A amostra, foi solicitado diretamente, ou via correio eletrénico, que respondesse as
questdes inscritas num questionario conforme Anexo B que se encontrava online na
plataforma (moodle) do IESM. Os testes realizados aos questionarios foram feitos com o
recurso a diversas técnicas estatisticas, das quais se destacam a comparacdo de igualdade
valores médios, os testes de analise da variancia (one way ANOVA*), os testes de
correlagdes® e de escala composta.

No final do més de janeiro de 2013, os dados do questionario foram extraidos da
plataforma e convertidos num ficheiro Excel para posteriormente serem introduzidos e

trabalhados na ferramenta Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).
c. Instrumentos

(1) Entrevistas

As entrevistas, como instrumento de analise foram, efetuadas pessoalmente. O
guido foi construido com base em contributos provenientes da revisdo de literatura e das
diferentes percecBes identificadas noutras entrevistas exploratorias efetuadas. As
entrevistas encontram-se estruturadas em quatro perguntas: a primeira pergunta relaciona-
se com o ambiente operacional; a segunda e terceira perguntas solicitam ao entrevistado a
descricdo de uma situacdo positiva e outra negativa, que tivesse exigido acdo de comando e
lideranca; a quarta, e Ultima, questionava a preparacdo, formacdo e treino para

cumprimento das missdes (Anexo A).

(2) Questionérios

O questionario assumiu a seguinte estrutura: na primeira folha é feita a
apresentacdo do estudo, seguida das instrucdes gerais de preenchimento, seguido do
questionario propriamente dito, composto por trinta e oito afirmacgdes segundo as quais era
pedido a amostra que pontuasse 0 seu grau de importancia face as suas experiéncias de
Lideranga/Comando anteriores comparativamente com outras tarefas rotineiras

desempenhadas na sua funcdo. Foram apresentadas de seguida as mesmas trinta e oito

* ANOVA é uma colecéo de modelos estatisticos no qual a variancia da amostra é particionada em vérios
partes devido a diferentes fatores (variaveis), que nas aplicacOes estdo associados a um processo, produto ou
servigo. Através dessa particdo, a ANOVA analisa a influéncia dos fatores na caracteristica de interesse
(Portal Action, 1999).

** Mede o grau de correlaco e a direcdo dessa correlacdo (positiva/negativa) entre duas variaveis de escala
métrica.
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afirmacdes onde era pedido nesta fase que 0s sujeitos pontuassem com que frequéncia
com que foram confrontados em geral com essas exigéncias em experiéncias de
Lideranca/Comando anteriores. As questdes encontram-se classificadas quanto ao seu
grau de importancia e de frequéncia numa escala de um (1) a cinco (5), considerando que
um (1) para a importancia representava nada importante e cinco (5) extremamente
importante; e para a frequéncia um (1) representava nunca e cinco (5) representava a toda a
hora. As respostas estavam organizadas em forma de tabela, para que a amostra pudesse

assinalar a pontuacdo de cada item imediatamente a frente do mesmo (Anexo B).
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4. Apresentacdo e discussao de resultados

a. Entrevistas

Apresenta-se na Tabela 8 a anélise de contetdo as entrevistas de modo a extrair-se
0 que de mais relevante foi dito pelos entrevistados, e possibilitar uma compara¢do com 0s
conceitos pesquisados na revisdo de literatura e se encontram vertidos na primeira sec¢ao.
Desta comparagéo, constata-se que as OMM decorrem em diversos TO e caraterizam-se
pela presenga de forgas convencionais, irregulares, amigas e inimigas. Constata-se
também, que a ameaca se dissimula e atua no seio da populacdo — populacdo que também
efetua acbes hostis (i.e., subversdo, terrorismo, sabotagens). Tal como tinha sido
mencionado anteriormente, retira-se das entrevistas o seguinte: os limites de atuacdo das
forcas ndo se encontram bem definidos; ndo sdo contiguos, como acontece em operagdes
convencionais; o ambiente operacional do Afeganistdo € complexo, difuso, indefinido e
sem regras, com o confronto de identidades culturais sempre presente; e que para a
conducdo das operacBes existe uma enorme multiplicidade de meios* e dificuldade de
coordenacdo, devido ao facto de se encontrarem no terreno forcas de varios paises com
diferentes linguas e culturas a operar e a contribuir para 0 mesmo objetivo final.

Verificam-se também diferentes alteracGes terminoldgicas e de conceitos: ja ndo se
diz que se alcancou a vitoria, mas sim o sucesso ou éxito, e o lider, nos mais baixos
escalfes, assume um papel muito importante, uma vez que € ele que, com 0S Sseus
“homens”, atua no seio da populacdo e, por conseguinte, € quem mais interage com a
populacdo e com a enorme diferenca cultural. A incerteza da ameaca é outra das
caracteristicas das atuais operacdes militares.

Segundo os entrevistados, e como também se constatou na literatura pesquisada,
para lidar com mais eficacia com a complexidade do ambiente operacional é necessario dar
mais iniciativa e flexibilidade aos escales subordinados para fazerem face as diferentes
alteracbes do ambiente. E ainda exigido maior preparacéo para se adaptarem as influéncias
externas, tais como o stress, 0 medo em combate, a ligacdo com os média, 0 ambiente
geopolitico e as alteracdes tecnoldgicas.

No que concerne & preparacao e treino efetuados, foram unanimes em afirmar que a
sua formacao, preparacéo e treino foram o resultante da formacdo inicial e da formagéo

continua, bem como da experiéncia que foram adquirindo no desempenho das varias

“® Militares e ndo militares com destaque em acdes ao nivel politico, econémico e psicossocial em detrimento
dos esforcos ao nivel militar (Visacro, 2010).
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funcbes nas UEO por onde passaram, com destaque especial para as fungdes em que foram
comandantes de subunidades operacionais, e outras participacdes anteriores em FND e por
autoiniciativa. De uma maneira geral, sdo da opinido que ndo existe necessidade de
realizacdo ou criacdo de novos cursos ou agdes de formacao sobre lideranca; no entanto
acentuaram que o treino deverd incidir e permitir ao lider aumentar, entre outras, as
capacidades de: lidar com situagdes imprevistas; lidar com situacOes de stress e incerteza;
adaptabilidade interpessoal; criacdo de relacBes de confianca; motivacdo; descentralizacéo;
flexibilidade; e aprender a lidar com novas tecnologias, tarefas e procedimentos.
Verificou-se ainda, que todos os entrevistados referiram que o lider deve ter uma
grande capacidade de adaptabilidade e que, de uma forma direta ou indireta, acabaram por
abordar as oito dimensdes de adaptabilidade levantadas por Pulakos, et al. (2000)
enunciadas no capitulo anterior e que no ponto seguinte se analisam, no sentido de
verificar se sdo ou ndo aplicaveis aos lideres das FA e da GNR e em caso de serem qual o

seu grau de magnitude expressa pela importancia e pela frequéncia de exposicao.

Tabela 8 - Analise da entrevistas

Dimensao Conteudo da entrevista Descricéo
Tipo de e “...0 ambiente operacional do Afeganistdo | e Diferentes culturas;
ambiente pode ser classificado como complexo” — | e Dificuldade de
operacional Entrevista A coordenacao;
e “...multinacional e multilinguistico ... dificil | e Adaptabilidade
coordenacdo e execucdo das operaches...a | fisica;
temperatura era de -10®” — Entrevista B e Complexo;
e “...instavel diferencas culturais, Sem | ¢ Sem limites.
limites bem definidos... e violento”
Entrevista C
Acéo de | e “...subordinados ndo tenham duvida qual é a | e Descentralizacéo;
Comando inten¢do...com capacidade de improviso” | e Flexibilidade;
Entrevista A e Iniciativa;
e “necessidade  de um  comando | e Inovagio;
descentralizado com elevada iniciativa” — | ¢ Intencéo do Cmdit;
Entrevista B e Capacidade de
e “...necessidade de delegar autoridade e | decisio
responsabilidade de agir” — Entrevista C
e “...encontrar a solucdo para os problemas e
ndo dispor depois de ninguém para apoiar as
decisdes tomadas” — Entrevista F
Tipo de | e «...dissimula-se facilmente no meio da|e Ameaca ndo linear
ameaca populacéo local” — Entrevista A que se dissimula no
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Entrevista B
e “. ..inimigo...dificuldade de identificacao
(“mistura” com a populagdo)” — Entrevista C

Dimensao Conteudo da entrevista Descricao
e“ ..a atuacdo da ameaca é incerta... a| seio da populagdo,
situacdo em Kabul era muito incerta” Aprender a lidar

com situacdes de
incerteza, com O
stress

Adaptabilidade
dos lideres

e “...tive de ajustar as tarefas” entrevista A

e ““...rearticulacdo temporaria da cadeia de
comando de um modo que ndo estava
inicialmente previsto” — Entrevista B

e “..as patrulhas combinadas causavam
alguma apreensdo...qual seria a sua reacdo a
alguma situagdo de contacto” — Entrevista C

Capacidade de lidar
com situacOes
imprevistas
Capacidade de lidar
com situacdes de
stress, incerteza
Adaptabilidade

e “ ..treino de comandantes de forma a
flexibilizar o seu processo de tomada de
decisdo” entrevista C

e “...deve-se “provocar” o choque entre os
elementos nesta fase, isto €, criar situacdes
dificeis e que exijam a interacdo forte e
dependente entre todos os elementos, de forma
a todos perceberem que pertencem a um grupo
e 0 sucesso ou fracasso é obra de todos...a
unido sera mais forte entre “Comandantes e
Comandados” quanto mais dificil for o desafio
ultrapassado” Entrevista F

e “...durante o cumprimento de uma misséo fui interpessoal
confrontado com um subordinado que me
interrogou” — Entrevista F

Tipo de treino | e .. .treino realista recorrendo a cenarios e | @ Criar relagcdes de
incidentes ja vividos...com meios reais” confianca;
entrevista A e Motivacao;
e “...um bom treino que permita rearticulagdes | e Descentralizacio;
rapidas de acordo com o que se nos depara | e Flexibilidade;
aquando da chegada aos locais... treinar com | ¢ Aprender a lidar
todo o material que se vai levar” Entrevista B com novas

tecnologias tarefas e
procedimentos

b. Questionarios

Nas Tabelas que se seguem sdo apresentados as estatisticas descritivas: valores

minimos, maximos, as médias e o desvio-padréo das variaveis operacionalizadas quanto a

importancia e a frequéncia. Segue-se a comparacdo de médias da amostra emparelhada

(comparacdo dos mesmos sujeitos face a importancia e a frequéncia), depois a ANOVA
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para a importancia e para a frequéncia, a qual se seguem correlacdes de frequéncia e de
importancia e uma escala composta para as oito dimensdes de adaptabilidade. No final
deste capitulo é apresentada uma Tabela resumo das necessidades de desenvolvimento das

dimensGes de adaptabilidade, segundo a amostra.

(1) Estatistica Descritiva quanto ao Nivel de Importéancia e Frequéncia

No que concerne a importancia descritiva das oito dimensdes de adaptabilidade,
conforme Tabela 9, verifica-se que, das oito dimensbes de adaptabilidade, a amostra
considerou como menos importante a adaptabilidade fisica (3,72) e como mais importante
a dimenséo de adaptabilidade lidar com situacGes de crise ou emergéncia (3,72). Ja quanto
a frequéncia com que a amostra lidou com este tipo de situagdes, a adaptabilidade fisica é
também a que regista 0 menor valor (3,05), no entanto a adaptabilidade interpessoal é a
que regista o valor maior (3,39). Analisando os valores minimos, registam-se valores na
ordem de um (1,00 a 1,60) para o nivel de frequéncia com as pessoas sdo confrontadas com

estes requisitos.

Tabela 9 — Importancia e Frequéncia descritiva (Frequéncia (Freq) Importancia (Imp))

Dimenséo Minimo Méximo Media Desvio padrao
Freq Imp Freq Imp Freq Imp Freq Imp
Adaptabilidade interpessoal 240 280 480 500 339 4,00 ,48 42

Aprender novas tecnologias, tarefas e/ou
] 200 300 417 500 329 3,90 ,50 ,39
procedimentos

Lidar situagdes de crise ou emergéncia 1,60 3,40 4,40 500 3214 4,27 57 ,39
Lidar com stress do trabalho 160 3,20 440 500 3,08 4,27 52 ,39
Adaptabilidade Cultural 1,00 267 467 500 3,08 3,96 75 49
Adaptabilidade fisica 1,00 200 500 500 305 3,72 ,86 57
Lidar com situacdes imprevistas 1,17 267 433 500 3,02 3,78 ,56 48
Resolver problemas com criatividade 160 260 440 500 3,02 3,76 ,58 ,50

(2) Correlacbes emparelhadas
Segue-se a comparacdo de médias de amostras emparelhadas. Aqui, a mesma
amostra pontua na mesma dimensdo, quer para a frequéncia quer para a importancia. O
objetivo é verificar se existem diferengas entre a importancia em lidar com cada uma das
oito dimensdes e a frequéncia com que essa determinada dimensdo ocorre. Este teste
permite comparar se ha diferencas entre médias e da uma determinada estatistica de teste —
que para 0 nosso estudo importa ver qual o nivel de significancia. Para que tenhamos a

certeza que existam diferencas de médias entre a importancia e a frequéncia trabalha-se
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com um nivel de certeza de 95% (0.05) ou 99% (0.01). Como se pode verificar na Tabela
10, existem diferencas significativas a 0.00 em todas as dimensdes. Ou seja, a amostra
atribui maior importancia a todas as dimensdes da adaptabilidade sendo pouco confrontada
ou exposta a estas dimensdes no dia a dia (frequéncia). Foram feitas estatisticas para
determinar se verificam diferengas por ramos, mas nao se verificaram diferencas

significativas, pelo que néo se apresentam essas Tabelas.

Tabela 10 - Paired sample correlations

Dimensdo Media Desviopadrdo t Nivel de Significancia

Importéncia em lidarcom situacdes de crise ouemergéncia 427 39

21,19 000
Frequéncia em lidar situacdes de crise ouemergéncia 3,14 57
Importancia em lidarcom o stress dotrabalho 427 39

22 41 ,000
Frequéncia em lidar com stress dotrabalho 3,08 52
Importancia em resolver problemas com criatividade 3,76 50

15,61 ,000
Frequéncia em resolver problemas com criatividade 3,02 58
Importéncia em lidarcom Situacdes Imprevistas 3,78 48

1473 ,000
Frequéncia em lidar com situacdes imprevistas 3,02 56
Importancia em aprender novas tecnologias tarefas e/ou procedimentos 3,90 39

11,96 000
Frequéncia em aprender novastecnologias, tarefas e/ou procedimentos 3,29 50
Importancia em lidarcom a adaptabilidade fisica 372 57

953 ,000
Frequéncia em adaptabilidade fisica 3,056 86
Importéncia em lidarcom a adaptabilidade interpessoal 401 42

1424 ,000
Frequéncia adaptatilidade interpessoal 339 48
Importancia em lidarcom a adaptabilidade cultural 3,96 49

13,64 000
Frequéncia em adaptabilidade Cultural 3,08 15

(3) ANOVA: Importancia e Frequéncia

Na Tabela 11 é analisada a frequéncia e a importancia de cada uma das oito
dimensdes de adaptabilidade, e sdo comparados os varios graus de ameaca (reduzido ou
nulo, médio e elevado). Como se pode verificar, quanto ao grau de importancia, existem
diferencas estatisticas, apenas para a adaptabilidade fisica entre a amostra que esteve em
TO, e no qual a ameaca era elevada, e a que esteve em TO ou TN, onde a ameaca era
reduzida ou nula. Ou seja, o0 grau de ameaca determina uma maior adaptabilidade fisica.

Constatamos que, no que concerne a frequéncia com que a amostra lida com as
varias dimensdes, existem diferencas entre a que esteve em TO, onde existia ameaca, e a
que esteve em TO, onde a ameaca era reduzida ou nula. Para ser mais concreto, verificam-

se diferencas estatisticas na frequéncia com que a amostra lida com a dimenséao cultural,
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entre a amostra que esteve em teatros de operacdes, onde o grau de ameaca € reduzido ou

nulo e os teatros de operacdes em que a ameaca € elevada ou média. Assim, como existem

diferencas na frequéncia com que a amostra lida com a dimensdo fisica e com

aprendizagem de novas tecnologias, tarefas e/ou procedimentos, entre a amostra que

esteve em TO, onde a ameagca é reduzida ou nula comparativamente com a que esteve em

TO, onde a ameaca € média. Ou seja, a presenca em TO que requerem maior exposi¢do ao

nivel de ameaca, exigem uma maior frequéncia de contacto com requisitos culturais,

fisicos e de aprendizagem de novas tecnologias, tarefas e/ou procedimentos.

Tabela 11 — ANOVA: Frequéncia (Freq) e Importancia (Imp)

Dimenséo Grau de ameaga Média Desvio padréo Observacdes
Freq Imp Freq Imp Freq Imp Freq Imp
Reduzidaounula 281 390 ,76 51 Reduzida
Médi 339 403 65 45 ou nula
Adaptabilidade edia ' ' ' ! 1082 +
Cultural Elevada 2,73 3,93 ,58 ,60 ’ 1,14 Médiae
da
Total 3,08 3,96 75 49 Elevada
Reduzidaounula 3,07 424 54 40
Lidar com stress Média 3,15 4,31 ,51 ,39 ,92
2,44
do trabalho Elevada 276 416 39 30
Total 3,08 4,27 52 ,39
Reduzidaounula 2,94 3,70 ,61 49
Resolver Média 314 383 56 52 1,11
problemas com 2,96
criatividade Elevada 2,74 3,70 ,42 ,33
Total 3,02 3,76 ,58 ,50
Reduzidaounula 2,97 3,68 ,64 ,50
Lidar com Média 310 390 49 47 3,30
situagOes 1,27
imprevistas Elevada 2,85 3,67 33 ,29
Total 3,02 3,78 ,56 ,48
Reduzidaounula 2,75 3,59 ,86 ,56 ) .
o Reduzida Reduzida
Adaptabilidade Media 332 38 81 59 ounula ounula
e 6,64 2,99
fisica Elevada 310 370 59 33 # #
Média Elevada
Total 305 372 ,86 ,57
Reduzidaounula 3,17 3,89 49 37 .
Aprender novas . Reduzida
tecnologias, Média 344 393 48 42 ou nula
5,42 ,36
tarefas e/ou Elevada 307 38 50 37 #
procedimentos Média
Total 329 3,90 ,50 ,39
N Reduzidaounula 3,37 3,97 42 42
Adaptabilidade Média 345 405 52 43 164 73
interpessoal
Elevada 316 3,92 ,56 ,46
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Total 339 400 48 42
Reduzidaounula 3,06 4,19 ,64 37
Lidar situacOes de  pj¢dia 326 436 51 42
crise ou 3,16 2,85
emergéncia Elevada 284 420 31 28
Total 314 427 57 39
(4) Correlacbes da frequéncia e da importancia das dimensbes de

adaptabilidade com o n° de missdes, o nivel de ameaca, o total de meses e a
idade

(a) CorrelacOes para a amostra total

Na tabela 12, correlacionamos a frequéncia das oito dimensdes de adaptabilidade

com o numero de missdes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a idade,

verificamos que:

A amostra que participou em maior numero de missdes, foi confrontada com
mais frequéncia com a necessidade de se adaptar culturalmente (.41),
fisicamente (.43), aprender novas tecnologias tarefas ou procedimentos (.25) e
a frequéncia com que lidou com crise ou emergéncia (.27) também foi maior;
A amostra que esteve em TO onde o nivel de ameaca era maior, tive mais
frequentemente que lidar com a adaptabilidade cultural (.19) e com a
adaptabilidade fisica (.25);

A amostra que esteve mais tempo em missdes foi a que mais frequentemente
sentiu a necessidade de lidar com situacdes de adaptabilidade cultural (.41) e
fisica (.44), assim como aprender novas tecnologias, tarefas e/ou
procedimentos (.21) e de se adaptar a situacOes de crise ou emergéncia (.25);

A idade da amostra ndo tem nenhuma correlacdo significativa, quando

relacionada com as oito dimensdes de adaptabilidade.
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Tabela 12 - Correlac6es de frequéncia entre as oito dimens6es de adaptabilidade com o n° de missdes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade
o

F requéncia da adaptabilidade Cutural
Frequéncia em lidar com stress do trabalh
F requéncia em resolverproblemas com
Frequéncia da adaptabilidade fisica
Frequéncia da adaptabilidade interpessoal
F requéncia em lidar situagdes de crise ou

Frequéncia em lidar com stuagies
tecnologias, tarefas ejou procedmentos

w
(1]
=
(=)
[ =
=
-
2
£ s
& ]
E w
e 2w s . & T 8
=] o O O w = =
i} b = = . o
= = ] g = = =
= =] = = = ]
£ 5L % § : 3 2 oz 3
5 E [rey E qZ 8 — p=}
Freguéncia da adaptabilidade Cultural 1
Freguéncia em lidar com stress do _
trabalhio 58 1
Freguéncia em resolver problemas _ _
com criatividade 56 0 1
Frequéncia em lidar com situaches _ _ _
imprevistas 52 o 73 1
Frequéncia da adaptabilidadefisica ¥5~ BT 81~ B4~ 1
Frequéncia em aprender novas
tecnologias, tarefas efou == - R *: S - ) 1
procedimentos
Fregquéncia da adaptabilidade B
interpessoal 52 1 1) 65 45 72 1
Frequéncia em lidar situacbes de crise B _ B _ _
ou emergéncia & B9 59 53 &7 B0 BT 1
M® de Missdes 417 18 6 A2 437 250 13 27 1
Teatro de Operagbes— Mivel de B B _
Ameaca A9 .07 03 03 25 A1 -03 02 82 1
Totaldemeses 417 15 6 A6 | A4 | 217 09 257 @2 B2 1
ldade 04 -0 03 -04 07 08 -01  -02  -14 -200 -18 1

Na Tabela 13, correlacionamos a importancia das oito dimensdes de adaptabilidade
com o namero de missdes, o nivel de ameaca do Teatro de Operaces, o total de meses e a
idade. Verificamos que:

e A amostra que participou em mais missdes, da maior importancia a
necessidade de lidar com situacbes de crise ou emergéncia (.25) e de
adaptabilidade fisica (.24);

e A amostra que tem maior nimero de meses de missfes, também d& maior
importancia a necessidade de lidar situacBes de crise ou emergéncia (.19) e de
adaptabilidade fisica (.20);

e O nivel de ameaca do TO e a idade da amostra ndo é explicativa quando

correlacionada com as oito dimensdes de adaptabilidade.

Realizou-se 0 mesmo tipo de analise para amostra segmentada por armas e

servicos, para a frequéncia e importancia, correlacionando-se as oito dimensfes de
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a8

adaptabilidade com o n.° de miss@es, o nivel de ameacga do TO, o total de meses e a idade.
Constata-se que apenas a amostra oriunda das armas que participou em mais missdes, com
mais de tempo de missdo € que da maior importancia a necessidade em lidar situacdes de
crise/emergéncia.

Tabela 13 - Correlagdes da importéncia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n.° de missoes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade

o ]
a E @ A
o = 2 2 ]
o= b = @ g- 5
e 8 & 3 E £ = 3
- E 9 oD 2 c o
o 2 o @ a9 @ @ @
o o ) = >:0 - - -
10 = o = o2 @ ] m
2 = a = ca =2 =2 2
& § B § B8 3 3 m
@ n = = - e° H g4 i
o @ @ @ @ = @ @ @
@ - b=l o h=] a8 b= o b=
E P E E E E EZ = = =
2 e - ) o o o ) E_ - 3 s
10 @ o o o a 2 o 8 n 3 o a a a
o b1 E oo o 0D O m o .@ o o o
2 3§ o EE D BE EBg Sme £ & O E
= 2 o - RS JEe BB P t t t
o 3 r - ° g om o £ o2 a'g o o o
g o ®: = Bt Ew F3 EF B3 E F E
-4 = = a Es EZ EF EE Eg2 = = =
N° de Missdes 1
TO Nivelde Amescs 62 1
Totalde meses 2 omll Y 1
Idade -14  -20° -18 1
Importincis emiidsrsitusgdesdecrse | 5zee 45 19+ 08 1
ou emergéncia s : : :
Importancia em lidarcom stress do 09 o1 06 02 52 1
trabslho b 4 b J :
Importéncia emresolver problemas 10 08 10 .03 48+ 52 1
com cnatividade g 4 ; : : :
Importéncis em idarcom situsgdes 14 12 10 -10 64" 59 G5 1
imprevistas g Y ; d : g ?
Importincia em aprendernovas
tecnologias, tarefas efou 04 -01 02 -01 64 63~ 58 64" 1
procedimentos
Importancia da adaptabilidade fisica 24* 16 20* | -07 52* 41* 52* 49* 57+ 1
Impostincia da adaplatiidads A1 03 09 01 54 56= 52 61~ 68~ 37~ 1

interpessoal

Importdncia da adaptabilidade Cultural 15 .08 16 A2 42*  42* 46* 46~ 55 46 .63 1

(b) Correlagdes com a amostra oriunda da Marinha
Na tabela 14, correlacionamos no ramo da Marinha a frequéncia das oito dimensdes
de adaptabilidade com o numero de missdes, 0 nivel de ameaca do Teatro de Operacdes, 0
total de meses e a idade. Verificamos que apenas a amostra que esteve mais tempo em
missoes foi a que mais frequentemente sentiu a necessidade de lidar com a adaptabilidade

interpessoal (.42). A idade, o nivel de ameaca e 0 numero de missdes da amostra néo
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pLt

apresentam correlagdes significativas quando relacionada com as oito dimensdes de

adaptabilidade.

Tabela 14- Correlagdes da frequéncia entre das oito dimensdes de adaptabilidade com o n° de missoes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade na Marinha

Frequéncia da adaptabilidade Cultural
Frequéncia em lidar com stress do trabalho
Frequéncia em resolver problemas com
Frequéncia em lidar com situagtes
Frequéncia da adaptabilidade fisica
tecnologias, tarefas efou procedimentos
Frequéncia da adaptabilidade interpessoal
Frequéncia em lidar situacgdes de crise ou

@
>
=}
e
o
©
s 5
T H
: E B
o 1 < .
o o o o 10 _g o
T B g c & - E
T owd @ w ' B g
2 o 3 = ] = - L4
T oo g E 2 o £ 1
B ek i s 2 B B =
Frequéncia ds adaptabidade Cutursl 4
Frequéncia em lidar com stress do
trabalho ST 1
Frequéncia em resolver problemas
comcnatividade o !
Frequéncia em fidar com situagdes
¢ : A2 67 54 1
imprevistas
Frequéncia da adaptsbilidade fisics 4T* 45° 48 19 1
Frequéncia em aprendernovas
tecnologias, tarefas e/ou 16 45 AT 70" -05 1
procedimentos
Frequéncia da adaptabilidade
; 23 61 51~ 58~ 16 58 1
interpessoal
Frequéncia em lidsr stuagdes de crise
P Jg2%  61* 58~ 17 65 02  42° 1
ou emergéncia
N de Missdes 21 .10 -03 31 3B .2 -39 02 1
Testro de Operagdes - Nivel de
-1 -3¢ -16 -27 28 -23 -39 -25 68" 1
Ameaca
Totalde meses 18 05 07 -29 36 -37 -42¢ 01 83 48 1
Idsde 26 -05 -03 -19 -04 21 29 AT 21 -34 -4 1

Na tabela 15, correlacionamos no ramo da Marinha a importancia das oito
dimensdes de adaptabilidade com o n.° de missdes, o nivel de ameaca do Teatro de

Operac0es, o total de meses e a idade. Verificamos que apenas a amostra que tem mais

35



=%

{%ﬁ Operacdes militares modernas: adaptabilidade, um requisito de lideranca.

tempo em missdes, da maior importancia a adaptabilidade fisica (.47). O numero de
missdes, nivel de ameaca do TO e a idade da amostra ndo sdo explicativas quando

correlacionadas com as oito dimensdes de adaptabilidade.

Tabela 15 - Correlagdes de importancia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n° de misses, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade Marinha

Importancia em lidar situagies de crise ou
Importéncia em lidar com stress do
Importéncia em resolver problemas com
Importancia em lidar com situagbes
tecnologias, tarefas efou procedimeantos
Importéncia da adaptabilidade fisica
Importancia da adaptabilidade interpessoal
Importéncia da adaptabilidade  Cultural

m
g
(=]
C
g
E
& g
3 Y
]oL :
1] m
8 ¢ § oo
= f 8, £% fE fE £% %
& [} 5 z =1
'=':' o £ E E o ‘E =1
z - i = g E B E E
N de Missbes 3
TO Mivel de Ameaga -
: 68 1
Totald - .
3l dz meses o 4m 1
|dade
-2 -3 -4 i
Importancia em lidar situapdes de crise
ouemergéncia i TS L 1
Importancia em lidar com stress do
trabalho -2 Y | e 34 1
Importancia em resolver problemas
com cristividade i) D TN ) I S - S 1 1
Importincia em lidar com situagbes
imprevisias S BN 1) B~ TS b S £ A - 1
Importancia em aprender novas
t i35, tarsfas &f -
senalogias, tarefas elov YRR S TR TR S |l ; sl S

procedimentos

Importincia da adaptabildade fis C e :
MPoScEasipSMER T % ou o w W W 4 B 4T
Importancia da adaptabilidade

interpessoal LT -0 -85 w12 46 ST 67 55 W 18

Importancia da adaptabilidade Cultural
B I b T 24 AT Bk A5 23 32 15 AT 1

(c) Correlagdes com a amostra oriunda do Exeército
Na tabela 16, correlacionamos, no ramo do Exército, a frequéncia das oito

dimensdes de adaptabilidade com o nimero de missées, o nivel de ameaca do TO, o total
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de meses e a idade. Verificamos que:

e A amostra que tem mais meses de missbes foi confrontada mais
frequentemente com a necessidade de se adaptar culturalmente (.43),
fisicamente (.44), aprender novas tecnologias, tarefas ou procedimentos
(.32) e de lidar com situacdes de crise ou emergéncia (.40);

e A amostra que participou em mais missdes foi confrontada mais
frequentemente com a necessidade de se adaptar culturalmente (.39),
fisicamente (.43), aprender novas tecnologias, tarefas ou procedimentos
(.29) e de lidar com situacdes de crise ou emergéncia (.38);

e O nivel de ameaca e a idade da amostra ndo apresenta correlacéo
significativa quando relacionadas com as oito dimensdes de adaptabilidade.

Tabela 16 - Correlacfes de frequéncia entre as oito dimensfes de adaptabilidade com o n° de missdes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade, no Exército
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Frequéncia da adaptabilidade Cultural g

Frequéncia em lidar com stress do

trabalho 54 1

Frequéncia em resolver problemas

com criatividade 632 79 1

Frequéncia em lidar com situacdes

imprevistas 64 79%  T4= 1

Frequéncia da adaptabilidadefisica
63* 60* 65" 65% 1

Frequéncia em aprender novas

tecnologias, tarefas efou

) J2% 76*  79%* 79 66** 1

procedimentos

Frequéncia da adaptabilidade

interpessoal 62t Y2 AR F1Re 66T 128t 1

Frequéncia em lidar situacdes de crise

ou emergéncia B61* 89* 68* 67* 65" 65* 65* 1

N° de Missdes
39 19 120 A7 | 43% | |29t | .20 |38 1

Teatro de Operaces—Nivel de

Ameaca 02 -1 -07 -08 01 -03 -06 04 50% 1

Total de meses
A3 19 18 20 | 44% | [ 32* A9 40% 98  48* 1

|dade
A7 14 20 10 04 a6 -03 -01 -07 -26 -02 1
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Na tabela 17, correlacionamos, no ramo do Exército, a importancia das oito
dimensdes de adaptabilidade com o numero de missées, 0 nivel de ameaca do TO, o total
de meses e a idade. Verificamos que o numero de miss@es, o nivel de ameaca, o total de
meses e a idade da amostra ndo sdo explicativas quando correlacionadas com as oito
dimensdes de adaptabilidade.

Tabela 17 - Correlagdes de importancia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n° de missdes, o nivel de
ameaga do TO, o total de meses e a idade no Exército
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N° de Missdes A
TO Nivel de Ameaca
50* 1
Total de meses
98=  48% 1
Idade
-07  -26 -02 1
Importdncia em lidar situacGes de crise
ouemergéncia 21 =09 A7 14 1
Importancia em lidar com stress do
trabalho 08 -13 05 05 72% 1
Importancia em resolver problemas
com criatividade 03 -08 04 0 352 4o 1
Importancia em lidar com situacdes
imprevistas 19 08 16  -15 62® g5  5g* 1
Importdncia em aprender novas
tecnologias, tarefas efou
} 09 -124 08 -05 63* 64" 45* b5* 1
procedimentos
Importincia da adaptabilidade fisica
07 -114 05 -03 55% 41 44% B0* 5O% 1
Importancia da adaptabilidade
interpessoal 18 -048 17 -01 64™ 63* 5§ 644 1™ B0 1

Importédncia da adaptabilidade Cultural
16 -086 17 08 47 50™ 49% 46™ BT 49 T2% 1

(d) Correlagdes com a amostra oriunda da Forca Aérea
Na tabela 18, correlacionamos, no ramo da Forca Aérea, a frequéncia das oito
dimensdes de adaptabilidade com o nimero de missées, o nivel de ameaca do TO, o total

de meses e a idade. Verificamos que:
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e A amostra que participou em mais missdes foi confrontada mais
frequentemente com a necessidade de aprender novas tecnologias, tarefas
e/ou procedimentos (.36) e de se adaptar interpessoalmente (.39);

e A amostra que esteve mais meses em missdes lidou mais frequentemente
com a adaptabilidade cultural (.40) e interpessoal (.37);

e O nivel de ameaca e a idade da amostra ndo apresenta uma correlacéo

significativa quando relacionadas com as oito dimensdes de adaptabilidade.

Tabela 18 - Correlages de frequéncia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n° de missoes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade na Forga Aérea
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Frequéncia da adaptabilidade Cultural 1
Frequéncia em lidar com stressdo
trabalho 67 1
Frequéncia em resolver problemas
com criatividade 48" 597 1
Frequéncia em lidar com situacoes
imprevistas 44 55 797 1
Frequéncia da adaptabilidade fisica G 5 2 "
90 64 49 43 1
Frequéncia em aprendernovas
tecnologias, tarefas e/ou 3 a 24 3 £
) 52 52 67T 69 39 1
procedimentos
Frequéncia da adaptabilidade
interpessoal 56 587 64 59T 40 82 1
Frequéncia em lidar situacdes de crise
ouemergéncia 82" 14 3 44 713 51T 49 1
N° de Missdes . .
28 21 08 (15 24 3% 39 23 1
Teatro de Operagdes - Nivel de
Ameaca 2% -0 -02 M 2 28 12 03 M 1

Total de meses

40 24 -01 14 34 34 33 24 79 T4 1

|dade
-08 -06 01 -12 -01 -01 -11 -08 09 20 04 1

Na Tabela 19, correlacionamos, no ramo da Forca Aérea, a importancia das oito
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dimensdes de adaptabilidade com o nimero de miss@es, o nivel de ameaca do TO, o total
de meses e a idade. Verificamos que:

e A amostra que participou em mais missdes, d& maior importancia a
necessidade de lidar situacGes de crise ou emergéncia (.40);

e A amostra com mais idade d& maior importancia a necessidade de lidar com
situacdes de crise ou emergéncia (.45) e de lidar com situacdes de stress no
trabalho (.44);

e O nivel de ameaca e o total de meses ndo apresenta correlagdes

significativas com as oito dimens@es de adaptabilidade.

Tabela 19 - Correlagdes de importancia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n® de missdes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade na Forca Aérea
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Importancia em resolver problemas com
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Importancia em lidarcom situacdes
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Importéncia em prendernovastecnologias,
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Importancia daadaptabilidade fisica . . N . "
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Importancia daadaptabilidade interpessoal . - -
R Pt L 21 14 3 20 65 55 Y A 15 1

Importéncia daadaptabilidade Cultural
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(e) Correlagdes com a amostra oriunda da Forca Aérea
Na Tabela 20, correlacionamos, no ramo da GNR, a frequéncia das oito dimensfes
de adaptabilidade com o nimero de miss@es, 0 nivel de ameaca do TO, o total de meses e a
idade, ndo se verificando correlagdes significativas entre elas.

Tabela 20 - Correlages de frequéncia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n° de missdes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade, da GNR
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Frequéncia da adaptabilidade Cuttural .
Frequéncia emlidar com stress dotrabaho 63 1
Frequéncia emresolver problemas com
criatividade 89" 76 1
Frequéncia emlidar com situacdes
imprevistas 84 87 86 1
Frequéncia da adaptabilidade fisica s ; ;
89" 80" B85 75 1
Frequéncia emaprender novas
tecnologias, tarefas e/ou procedimentos 96 63 95 79 87 1
Frequéncia da adaptabilidade interpessoal ’ N ’ .
g0 77T 94 a5 1 82 1
Frequéncia emlidar situacdes de crise ou
emergéncia T4 96° 85 87 84 15 8T 1

N° de Missoes

Teatro de Operacdes - Nivel de Ameaca SO N OEE B B ]

Total de meses
-04 09 -22 26 -28 -25 -37 -08 -03 -03 1

|dade
25 -42 07 00 -11 29 -15 -24 00 00 .00 1

Na Tabela 21, correlacionamos, no ramo da GNR, a importancia das oito
dimensdes de adaptabilidade com o n°® de missGes, com o nivel de ameaca do TO, com 0
total de meses e com a idade, verificamos que:

e A amostra que esteve mais tempo em missdes dad maior, importancia a

necessidade de lidar situacGes de crise ou emergéncia (.76);
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e A amostra com mais idade da maior importancia a necessidade de lidar com
situacdes de stress no trabalho (.76);
e O nivel de ameaca e 0 numero de missGes ndo apresenta correlacdes

significativas com as oito dimensdes de adaptabilidade.

Tabela 21 - Correlages de importancia entre as oito dimensdes de adaptabilidade com o n® de missdes, o nivel de
ameaca do TO, o total de meses e a idade da GNR
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N°de Missoes )
TONivel de Ameaca
g 1,00° 1
Total de meses
-03  -03 1
|dade
00 00 00 1
Importancia em lidar situagbes de crise ou
emergéncia 48 48 -76° 00 1
Importancia em lidar comstress do
trabalho 56 56 -21 -76 A7 1
Importancia em resolver problemas com
criatividade 68 68 -09 -30 67 72 1
Importancia em lidar comsituacdes
imprevistas 61 61 -02 -31 61 71 89 1
Importancia em aprender novas
tecnologias, tarefas e/ou procedimentos 69 69 -33 00 15 43 65 73 1

Importancia da adaptabilidadefisica
66 66 -15 -14 53 38 65 46 Jq4 1

Importancia da adaptabilidadeinterpessoal
45 45 -48 -37 79 58 70 67 B84 81 1

Importancia da adaptabilidade Cultural
34 34 -06 00 55 18 70 59 68 80" 7T 1

(5) Escala composta para as competéncias de adaptabilidade
Para se conseguir identificar as necessidades de desenvolvimento da adaptabilidade
as OMM, foi-se verificar quais as dimensdes de adaptabilidade que segundo a amostra sdo
as mais ou as menos importantes, e as que acontecem com maior ou com menor
frequéncia. Para tal, conforme Tabela 22, foi gerada uma escala composta e dadas as
seguintes designacoes:
— Desnecessarias: aquelas dimensdes que na escala composta tiverem o valor

1 (um), pois sdo aquelas que segundo a amostra sdo pouco frequentes e
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pouco importantes;

— Acessorias: aquelas dimensdes que na escala composta tiverem o valor 2
(dois), pois sdo aquelas que segundo a amostra sdo muito frequentes mas
pouco importantes;

— Criticas: aquelas dimens@es que na escala composta tiverem o valor 3 (trés),
pois sdo aquelas que segundo a amostra sdo pouco frequentes mas muito
importantes;

— Essenciais: aquelas dimensfes que na escala composta tiverem o valor 4

(quatro), pois sdo aquelas que segundo a amostra sdo muito frequentes e
muito importantes.

Tabela 22 — Escala composta — perfis de adaptabilidade

Frequéncia

Importancia

Para gerar a referida escala composta para as competéncias de adaptabilidade,
conforme exemplo anterior da Tabela 22, foi necessario: primeiro, verificar qual a moda da
frequéncia e da importancia de cada uma das dimensdes; depois, recodificar esses valores;
e finalmente, gerar a escala composta. De seguida, com mais pormenor, descrevem-se
esses trés passos para se chegar a escala composta.

No primeiro passo foi extraido do SPSS, conforme Tabela 23, a média e a moda
dos valores atribuidos pela amostra (pelos trés ramos das FA e da GNR separadamente,
pelas armas e servicos e pela totalidade da amostra), a frequéncia e a importancia para cada
uma das oito dimensdes de adaptabilidade.
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Tabela 23 - Média e a moda das dimensdes de adaptabilidade por ramos das FA e GNR, Armas e Servicos e Total
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Marinha 440 420 370 392 400 367 410 400 300 300 300 300 300 333 340 32
Exército 440 440 380 383 400 400 400 400 333 320 320 397 3B 3B 3N 320
ForcaAérea 420 420 360 350 383 367 400 367 267 300 280 300 233 317 340 300
Média GNR 420 440 380 383 383 367 400 400 300 280 320 300 33 3B 340 340
Servicos 420 420 360 383 383 367 39 400 300 300 300 2% 267 347 340 300
Armas 420 440 380 383 400 367 400 400 333 320 300 300 33 333 340 320
Total 420 430 380 383 392 367 400 400 300 300 300 300 300 333 340 320
Marinha 460 380° 360° 400 400 333 400 400 300 280 300 300 267 333 380 280
Exército 440 420° 380 333 400 400 380 400° 367 340 320 333 300° 317 320 300°

ForgaAérea 420" 440 340 400 383 387 400 400 233 280 260 250" 233 283 300 340

Moda GNR 420 460 320 383 383 300" 380" 400 233 280° 320 300 333 2000 340 30
Servicos 440 380 380" 383 38F 367 380 400 300 300 320 28 300 283 300 320
Armas 400 440 400 400 400 400 400 400 300 280 300 300 333 400 300 300
Total 420" 440 380 400 400 367 400 400 300 280 300 300 333 283 300 320

No segundo passo, e ja na posse dos valores da média e da moda para a importancia
e para a frequéncia de cada uma das oito dimens6es de adaptabilidade, recodificamos esses
valores em valores diferentes (0, 1 ou 2) da seguinte forma:

— A frequéncia de cada uma das oito dimensdes de adaptabilidade, cuja média
se encontre entre os valores 1 (um) e 3 (trés) inclusive, foi substituida pelo
valor 1(um);

— A frequéncia de cada uma das oito dimensdes de adaptabilidade, cuja média
se encontre entre os valores 3 (trés) exclusive e 5 (cinco), foi substituida
pelo valor 2 (dois);

— A importancia de cada uma das oito dimensdes de adaptabilidade cuja
média se encontre entre os valores 1 (um) e 3 (trés) inclusive, foi substituida
pelo valor O (zero);

— A importéncia de cada uma das oito dimensbes de adaptabilidade cuja
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média se encontre entre os valores 3 (trés) exclusive e 5 (cinco), foi
substituida pelo valor 2 (dois).
Verificamos (Tabela 27) que os valores recodificados passaram a variar entre 1
(um) e 2 (dois), ndo se verificando a existéncia em nenhuma das oito dimensdes de

adaptabilidade o valor 0 (zero), quer para a importancia, quer para a frequéncia.

Tabela 24 — Recodificacdo da média e da moda das dimensdes de adaptabilidade por ramos das FA e GNR,
Armas e Servicos e Total

Importdncia em lidar com Situagdes de
Emergéncia
Importédncia em lidar com Situagdes de
Stress
Importancia em lidar com Situagdes de
Criatividade
Importancia em lidar com Situagdes
Imprevistas
Importdncia em aprender novas
tecnologias, tarefas efou procedimentos
Importancia da Adaptabilidade Fisica
Importancia da Adaptabilidade Interpessoal
Importancia da Adaptabilidade Cultural
Frequéncia da Adaptabilidade Cultural
Frequéncia em lidar com Situagdes de
Strass
Frequéncia em lidar com Situagdes de
Criatividade
Frequéncia em lidar com Situagdes
Imprevistas
Frequéncia da Adaptabilidade Fisica
Frequéncia em aprender novas
tecnologias, tarefas efou procedimentos
Frequéncia da Adaptabilidade Interpessoal
Frequéncia em lidar com Situagdes de
Emergéncia

Marinha 200 200 200 200 200 200 200 200

—
=]
[=]
—
=1
=
—
[=1
=

100 100 200 200 200
Exército 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
ForcaAérea 2,00 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 200 1,00

Média GNR 200 200 200 200 200 200 200 200 1,00 100 200 100 200 200 200 200
Semicos 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 2,00 1,00
Armas 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 200 200 200 200
Total 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 2,00 200
Marinha 200 200 200 200 200 200 200 200 1,00 100 100 100 100 200 200 200
Exército 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2,00 200

ForcaAérea 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 200 100

Moda GNR 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 200 100 200 200 200 2,00
Servicos 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 200 100
Armas 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 200 200 200 200
Total 200 200 200 200 200 200 200 200 100 100 100 100 100 200 200 200

No terceiro passo foi gerada a referida escala composta para as competéncias de
adaptabilidade, tendo para tal sido recodificada a importancia e a frequéncia de cada uma
das oito dimensdes de adaptabilidade em variaveis diferentes. Isto é, a frequéncia e a
importancia fundiram-se numa s6 e somaram-se os valores respetivos de cada uma das oito
dimensdes de adaptabilidade conforme Tabela 25, e donde se verifica que apenas existem

valores 3 (trés) e 4 (quatro).
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Tabela 25 - Escala composta para as competéncias de adaptabilidade por ramos das FA e GNR, Armas e Servicos
e Total
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Marinha 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3.00 4,00 3.00
Exército 4,00 4 00 4,00 4,00 4,00 4. 00 4,00 4,00
Moda
Forga Adrea 3.00 3,00 3.00 300 3000 300 4,00 3.00
GMR 4,00 3,00 4,00 3,000 4,00 4,00 4,00 3.00
Servigos 3,00 3,00 3,00° 3,00 4. 00 3.00 4,00 3.00
Armas 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Total 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00

Como podemos verificar na tabela 26 abaixo indicada, segundo os dados recolhidos

da amostra verifica-se que as competéncias das oito dimensdes em analise, dependendo do

ramo das FA ou da GNR a tratar, todas as dimensdes de adaptabilidade s&o avaliadas como

criticas e essenciais, e que nenhuma delas é acessoria ou desnecessaria. Verifica-se ainda,

que de todas as dimens@es de adaptabilidade, a Gnica que € Essencial por unanimidade para

todos os ramos e para a GNR é a adaptabilidade interpessoal; e que apenas 0 Exército

considera que todas as dimensdes sdo essenciais.
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Tabela 26 — Resumo das necessidades de desenvolvimento da adaptabilidade face as OMM por ramos das

Forca Aérea

Marinha
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GNR
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Conclus6es e Recomendacodes

Conclusodes

Ao longo do trabalho de investigacdo individual procuramos centrar-nos nas
dimensGes de adaptabilidade que o lider devera possuir para fazer face as caracteristicas
das OMM. O cenério das OMM a retratar foi materializado no cenario do AFG, do qual
procuramos retirar ensinamentos empiricos, fruto da experiéncia de militares que
desempenharam missdes nesse teatro de operagoes.

A partir da pesquisa bibliografica efetuada na Parte I, e mais concretamente nos
Capitulos 1 e 2, e da andlise efetuada na seccdo anterior, as presentes conclusfes
apresentam a sintese do trabalho, dando respostas as PD e, por conseguinte, a partir destas,
dando resposta a PP.

Assim, verificamos que com o simbolismo do derrube do muro de Berlim e a
desagregacdo da Unido Soviética da-se o fim da Guerra Fria. Surgem mudancas profundas
no cenario internacional, focos de agitacdo regionais e desenvolvimento de multiplos
radicalismos. Para o0s combater, a comunidade internacional, constitui forcas
multinacionais dando origem a que as operacgdes militares se desenvolvessem num mundo
desigual, com fortes desequilibrios qualitativos. A 11 de setembro de 2001, com o atentado
as torres gemeas em Nova York, o terrorismo passa a assumir-se como a principal ameaca
global e consigo sdo provocadas profundas alteracbes nas operagfes militares, na sua
forma de conducéo e de atuacéo.

As operacBes militares em curso no TO do AFG, que designamos de OMM, foram
caraterizadas ao longo do primeiro capitulo e corroboradas pelas entrevistas feitas a lideres
militares, que desempenharam func¢des de comando no referido TO. Estas OMM foram
caraterizadas como sendo assimétricas, ndo lineares, onde ndo existem frentes de combate
préximas, os combatentes estdo misturados e confundem-se com a populacdo que também
utilizam como escudo e, se necessario, como moeda de troca e onde o estatuto de
neutralidade e a distingdo civil/militar ndo existe ou ndo é percetivel. A ameaga sem uma
origem clara e a atuar sem regras tem como ponto forte a violéncia, o terror, a inovacao e a
imprevisibilidade. Podemos assim complementar esta caraterizagdo das OMM com a
existéncia de enormes diferencas culturais, dificuldades fisicas, de coordenacdo, de
cooperacdo internacional, instabilidade, complexidade, competitividade, heterogeneidade,

mutabilidade, dinamismo, criatividade, iniciativa e por continuas alteracbes nas
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p-L)4

caracteristicas presentes e futuras do ambiente operacional. Nesta tipologia de operagdes,
as forcas militares atuam, como ja foi referido, no seio da populagdo pelo que uma das
chaves para o sucesso é a sua capacidade de adaptabilidade ao ambiente operacional.

E neste ambiente extremamente complexo e sem regras definidas, que a lideranca
assume um papel preponderante. Nas OMM, como ficou bem patente no primeiro capitulo
e confirmado através da andlise das entrevistas no terceiro capitulo, os lideres tém de ser
capazes de perceber e antecipar-se as alteracbes do ambiente operacional para que
rapidamente se consigam adaptar e tirar vantagem. Verificou-se também que, para fazer
face as OMM, os lideres para além de terem de ser autodisciplinados, inteligentes, com
iniciativa, com capacidade de julgamento e decisdo e com capacidade criativa para
encontrar solucdes eficazes, tém também de ter a capacidade de adaptabilidade.

Estamos, entdo, em condi¢cdes de responder a PD1 (Quais caracteristicas das
operacdes militares modernas e que novas exigéncias colocam aos lideres?) e de validar a
H1 (as caracteristicas do moderno campo de batalha, caracterizado pela imprevisibilidade e
por continuas alteracBes nas caracteristicas presentes e futuras do meio, colocam aos
lideres militares um desafio acrescido, enfatizando a necessidade permanente de mudanca
e de adaptacdo dos seus comportamentos ao ambiente operacional).

Ao longo do trabalho, verificamos que, para fazer face as OMM e as alteracGes
provocadas pelas novas tecnologias, pela globalizacéo e pelas alteragdes das caracteristicas
presentes e futuras do ambiente operacional, € necessario ter lideres com uma elevada
capacidade de adaptabilidade. Neste sentido, este presente trabalho de investigacéo,
pretende-se que seja um passo importante na articulacdo dos requisitos de desempenho e
de adaptabilidade as funcdes militares e que contribua tal como o trabalho de Pulakos el.
al. (2000), em trés aspetos importantes. O primeiro prende-se com a pretensao de oferecer
uma estrutura conceptual que permita definir e entender o desempenho de adaptabilidade
das varias funcdes das FA e da GNR. O segundo prende-se com o facto de que, sendo
razodvel admitir que a adaptabilidade é multidimensional, face a abrangéncia de
comportamentos associados a adaptabilidade, entdo é possivel identificar as potenciais
dimens6es do desempenho de adaptabilidade. O ultimo prende-se com o facto da pesquisa
proporcionar um instrumento de investigacdo adaptado do estudo realizado por Pulakos, et
al. (2000) e que permite diagnosticar os requisitos de adaptabilidade necessarios para o
desempenho de uma determinada fungéo, independentemente se é das FA, ou da GNR. Isto
torna-se importante porque, dependendo da especificidade do teatro de operages ou da

funcdo a desempenhar, podem ser implementadas diferentes medidas de sele¢do, ou
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diferentes planos de formacgéo, preparacdo e treino em funcdo das necessidades de
adaptabilidade para a missédo e o TO a tratar.

Os principais resultados e conclusdes desta pesquisa podem ser resumidos como se
segue. Primeiro, tal como Pulakos, et al. (2000), verificamos que, de facto, e como ja foi
referido, a adaptabilidade é multidimensional, como se verificou e evidenciou pelas
andlises exploratérias e pela confirmacdo dos dados produzidos pela amostra através dos
questionarios que apoiaram a taxonomia das oito dimensGes de adaptabilidade por ele
propostas. Segundo, porque, tal como Pulakos, et al. (2000), na sua pesquisa, também se
verificou que as oito dimensfes de desempenho de adaptabilidade identificadas, s&o mais
ou menos relevantes dependendo do ramo das FA ou da GNR ou da Arma ou Servigo a
tratar. Isto é, o perfil de requisitos de adaptabilidade para uma determinada funcdo ou
teatro de operacdes pode variar ao longo das oito dimensdes. Terceiro, que as oito
dimensGes de adaptabilidade representam os requisitos de desempenho da adaptabilidade
necessarios aos lideres dos diferentes ramos das FA e da GNR.

Estamos, entdo, em condi¢des de responder a PD2 (Quais 0s requisitos de
adaptabilidade que o lider deve possuir?) e de validar a H2 (O lider para ter
adaptabilidade, devera possuir os requisitos identificados por Pulakos, et al. (2000), ou
seja, devera ser capaz de lidar com situacdes de crise ou emergéncia, de lidar com
situacOes de stress, de conseguir resolver problemas com criatividade, de lidar eficazmente
com a imprevisibilidade e a incerteza, de manter-se atualizado aprendendo novas
tecnologias, tarefas e procedimentos, e de possuir adaptabilidade interpessoal, cultural e
fisica).

Validados os oito requisitos de adaptabilidade que o lider devera possuir, através da
sua analise, foi-nos possivel verificar e concluir que, apesar da baixa frequéncia com que
alguns dos lideres militares das FA e da GNR tém lidado com algumas das oito dimensdes
de adaptabilidade, e de saberem que a todo o momento podem ser confrontados com
qualquer uma delas, a dimensdo de adaptabilidade a que ddo maior importancia é a
adaptabilidade em lidar com situacdes de crise ou emergéncia.

Verificou-se que existem diferencas significativas entre a importancia e a
frequéncia com que se deparam com o0s requisitos da adaptabilidade, o que nos leva a
concluir que a importancia que os lideres atribuem a cada uma das oito dimensdes de
adaptabilidade nédo é igual a frequéncia com que lidam com cada uma delas. Ou seja, ddo
de facto maior importancia a esses requisitos no desempenho das suas fungées, no entanto

séo confrontados com menor frequéncia com 0S mesmaos.
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Ao analisar a influéncia dos fatores do tipo de ameaca com o recurso &8 ANOVA,
verificamos que existem diferencas na frequéncia da adaptabilidade fisica e da
aprendizagem de novas tecnologias e/ou procedimentos quando a ameaca é reduzida/ nula
e a ameaca é média e, na frequéncia da adaptabilidade cultural, quando a ameaca €
reduzida/nula e a ameaca é média ou elevada. O que nos leva a concluir que o grau de
ameaca determinada a frequéncia com que os lideres terdo que lidar com maiores niveis de
adaptabilidade cultural, fisica e com a aprendizagem de novas tecnologias ou
procedimentos. Por outro lado a frequéncia com que se lida com as outras dimensdes de
adaptabilidade nada tem a ver com o grau de ameaca. Verificamos que existem diferencas
na importancia da adaptabilidade fisica entre a ameaga reduzida ou nula e a elevada de
onde se conclui que a importancia dada as oito dimens6es de adaptabilidade, com excecéo
da adaptabilidade fisica, nada tem a ver com o nivel de ameaca. A importancia da
adaptabilidade fisica varia assim consoante o grau de ameaga.

Da andlise realizada para as correlagfes entre a frequéncia das oito dimensdes de
adaptabilidade com o n° de missdes, o0 nivel de ameaca, 0 total de meses e a idade,
podemos concluir que quantas mais missdes tiver o lider e mais prolongadas no tempo
forem, maior necessidade tera de se atualizar e mais vezes tera que lidar com situagdes de
crise ou emergéncia. Consequentemente, a frequéncia com que ele tera de se adaptar fisica
e culturalmente também serd maior, principalmente se o risco da ameaca for elevado. No
que concerne as correlacbes entre as oito quanto a importancia das dimensdes de
adaptabilidade com o nimero de missdes, o nivel de ameaca, o total de meses e a idade
podemos concluir que quanto maior o niumero de missdes, maior serd a importancia por ele
dada a necessidade de lidar com situagdes de crise ou emergéncia e quanto mais idade ele
tiver, para além da importéncia por ele dada a necessidade de lidar com situacdes de crise
ou emergéncia, maior sera também a importancia em lidar com situacdes de stress no
trabalho.

Da andlise feita através da escala composta para as dimensdes de adaptabilidade de
modo a definir um perfil de treino geral para as FA e para a GNR podemos concluir que,
quer para a GNR, quer para as FA, todas as dimensdes de adaptabilidade sdo importantes o
que varia é a frequéncia com que cada um lida com elas. Que as dimensdes criticas (mais
importantes e pouco frequentes) da adaptabilidade face as OMM sédo: a adaptabilidade
cultural; o lidar com situacgOes imprevistas; o resolver problemas com criatividade; e 0
lidar com stress do trabalho. Por conseguinte, exigem um treino adicional pois sdo as mais

importantes mas que ocorrem com menos frequéncia e que as restantes dimensdes, por
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serem as consideradas mais importantes e as mais frequentemente como se verificou, séo
dimensdes de adaptabilidade esséncias, mas o0 seu treino ndo é tdo critico como para as
anteriores. A analise mais fina realizada por Ramo, mostra que a Unica dimensdo que €
importante e que ocorre com muita frequéncia segundo os lideres militares dos trés ramos
das FA e da GNR é a adaptabilidade interpessoal e que, o Exército, talvez por ser o ramo
que mais participa em FND, considera que todas as dimensbes de adaptabilidade s&o
Essenciais ao considera-las como muito importantes e ao serem muito confrontados com
estas nos diversos teatros.

Estamos, entdo em, condi¢cBes de responder & PD3 (Quais 0s processos de
desenvolvimento da adaptabilidade para fazer face as operacfes militares modernas?) e
de validar a H2 (Os processos para desenvolver a adaptabilidade no lider prendem-se por
desenvolver e treinar mais ou menos cada uma das dimensdes de adaptabilidade). De uma
forma mais fina, podemos dizer que o0s processos para desenvolver a adaptabilidade passa
por incorporar no treino operacional situacdes que apelem ao desenvolvimento da
adaptabilidade face a novas culturas; o lidar com situacGes imprevistas; o resolver
problemas com criatividade; e o lidar com situacdes de stress que exigem a promogcéo de
estratégias de coping.

Com as trés respostas as PD respondidas e com as trés H validadas, julgamos que
ao longo desta andlise conclusiva, ter respondido a PP, que relembramos: “Quais 0s
requisitos de adaptabilidade que o lider deve possuir para fazer face quer as alteracfes
constantes do ambiente operacional e as exigéncias das operacdes militares modernas e
quais 0s processos contributivos que permitem o desenvolvimento dessa
adaptabilidade?”

O modelo apresentado permite assim clarificar e explicitar o0s requisitos
considerados essenciais e criticos na preparacdo dos lideres militares para lidar com os

requisitos das OMM.

Recomendacdes
Decorrente de um estudo mais cuidado, somos da opinido que existem medidas que,
desenvolvidas em conjunto e de forma integrada, podem e devem ser equacionadas tendo
em vista a criagdo de condicbes que permitam aos lideres maior eficacia nas OMM, através
do desenvolvimento de doutrina em lideranca conjunta com base nas experiéncias e licdes
identificadas, resultantes da grande experiéncia nas FND. Na preparacao e treino para a

FND deve ser criado um curso/modulo de formacdo em lideranca especifico para
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comandantes; a selecdo dos futuros lideres deve ser criteriosa, tendo em atencdo as
dimens@es supra mencionadas; deve dar-se ainda mais realismo a preparacgao e treino por
forma a permitir exercitar as oito dimensGes de adaptabilidade face as contingéncias e
complexidade das OMM; devem criar-se mecanismos que potenciem o desenvolvimento e
promocdo da capacidade de decisdo, das relagcdes de confianca e da motivacdo. Por outro
lado, o facto das oito dimensbes de adaptabilidade serem muito generalistas, torna-se
necessario fazer uma avaliagdo mais especifica em pesquisas futuras. Para além disso,
foram incluidos na amostra, apenas oficiais com graduacdo igual ou superior ao posto de
capitdo provenientes dos trés ramos das FA e da GNR de \vérias
Armas/Servigos/Especialidades, que formaram a base da nossa taxonomia do desempenho
de adaptabilidade, pelo que este trabalho podera ndo incluiu todos os comportamentos de
adaptabilidade que podem ser relevantes para outros postos e funcdes.

Por altimo, sugere-se que em pesquisas futuras, seja estudada a lideranca aos mais
baixos escalBGes por exemplo ao nivel do pelotdo ou seccéo.
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Anexo A — Entrevista (Operacdes Militares Modernas: adaptabilidade, um requisito

de Lideranca)

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
TI1lI CEMC 2012-13

Tema: Lideranga Operacional: Competéncias Nucleares - Entrevista aos lideres

militares que estiveram nos Teatro de Operac6es (Bdsnia/Timor/Kosovo/Afeganistéo)

1. Como carateriza 0 ambiente operacional no teatro de operagdes onde esteve e
comandou? Como se traduziu no terreno, no decurso das operagdes, no comando das

tropas e nas consequéncias que dai advieram?

2. Eleja e descreva uma situacdo positiva ou que correu bem na qual esteve
envolvido ou presenciou e que exigiu uma adaptacdo na agdo de comando e lideranca.
(qual foi o problema, onde aconteceu, quando aconteceu, em que contexto, como

aconteceu, porqué e que meios estavam envolvidos materiais e humanos)?

3. Eleja e descreva uma situagdo negativa ou gque teve consequéncias negativas ou
gue menos bem na qual esteve envolvido ou presenciou e que exigiu uma adaptacdo na
acao de comando e lideranca. (qual foi o problema, onde aconteceu, quando aconteceu, em
que contexto, como aconteceu, porqué e que meios estavam envolvidos materiais e

humanos)?
4. Como desenvolver as caracteristicas da adaptabilidade que relatou?
a. Ao nivel da formacédo? (onde e quando)
b. Ao nivel do treino operacional?

c. Ao nivel da preparagdo para a missdo?

Obrigado pela colaboracéo e pelo tempo despendido.
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Anexo B — Questionario (Operacbes Militares Modernas: adaptabilidade, um

requisito de Lideranca)

OperacgOes Militares Modernas:

adaptabilidade, um requisito de Lideranca
QUESTIONARIO

O Questionario que se apresenta enquadra-se no Projeto de Investigagéo “Operacdes
Militares Modernas: adaptabilidade, um requisito de Lideranca” do Curso de
Estado Maior Conjunto (CEMC) do Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM).

A Investigacdo procura responder as seguintes questdes: quais as potenciais implicacdes
na escolha de lideres que facilmente se adaptem e qual a melhor preparacdo que devem ter para
que sejam mais adaptaveis?

Todas as informagdes recolhidas sdo andnimas e confidenciais e destinam-se
apenas para o ambito de investigacdo. O presente trabalho procura averiguar a relacao entre a
acdo de lideranca nas pequenas unidades, face a incerteza e face aos acontecimentos ou
circunstancias que, inevitavel e involuntariamente, exercem influéncia no militar e no cumprimento
da misséao.

Por favor responda a todas as guestdes, com rigor e sinceridade.

Nao ha respostas corretas, incorretas, proprias ou improprias.

As suas respostas sdo muito importantes. Obrigado pela sua compreensdao e colaboracao.
Caso tenha alguma dudvida podem contactar o Maj Inf Rodrigues para o e-malil
rodrigues.lcg@mail.exercito.pt.

Dados Demograficos

Assinale a sua situagdo no circulo respetivo e preencha os restantes dados:

Posto*
Arma/Servigo*®
Ramo*
o
. Not selected
T" .
° Marinha
T" .
. Exército
-
. Forca Aérea
-
° GNR
Género:*
v
. Not selected
- .
. Masculino

r'
o Feminino
Numero total de participagbes em Forgas Nacionais Destacadas (0 - 20)

B-1
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Qual(is) o(s) Teatro(s) de Operacdes em que participou?*

Afeganistao
Kosovo
Bosnia

Timor

B R B I .

. Outro

. I Nenhum

Total de meses* (0 - 100)

Idade:*
s
° Not selected
° { <25
.
. >=25 e <35
-
. >=35 e <45
-
. >=45 e <55
° > >=55

Experiéncia de Lideranca

Adaptability in the Workplace: Development of a Taxonomy of Adaptive
Performance (Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon, 1999).

1. Grau de importancia

Pense nas suas experiéncias de Liderangca/Comando anteriores. Responda
aos itens seguintes pelo seu grau importancia comparativamente com outras tarefas rotineiras
desempenhadas na sua fungdo numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Extremamente
importante).

Afirmacg&o que tem de avaliar % % % o

5 g s8 5 3 o

Adaptability in the Workplace: Development of a Taxonomy | € £ E£ g é =

of Adaptive Performance (Pulakos, Arad, Donovan & g 8 ®5 2 9%

Plamondon, 1999) S & 8t 2 FE
1 2 3 4 5

1. Qual a importancia de reagir de modo adequado com urgéncia

numa situagdo de ameaca de vida, perigosidade ou situagdes de O] O] 0 O O

emergéncia?

2. Qual a importancia de manter a compostura e frieza quando

enfrentar circunstancias dificeis ou com grande e exigente carga de O] ] 0 O O

trabalho?

3. Qual a importancia de implementar tipos de andlise Unicos e gerar

ideigs inovad%ras em areas Eomplexas’?p ’ O 0o gf

4. Qual a importancia de tomar a¢@es eficazes se necessario mesmo

semQ ter na SLE)a posse todos os da%os e factos? O o0o0ooad

5. Qual a importancia de mostrar de modo adequado entusiasmo na O O 0O O O

w
N



Operac6es militares modernas: adaptabilidade, um requisito de lideranca.

Afirmacdo que tem de avaliar

Adaptability in the Workplace: Development of a Taxonomy
of Adaptive Performance (Pulakos, Arad, Donovan &
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aprendizagem de novas matérias e tecnologias para orientar o
trabalho?

6. Qual a importancia de ser flexivel e ter abertura quando se lida
com outros?

7. Qual a importancia de tomar medidas de modo adequado para
aprender e perceber acerca do clima, orientagéo, necessidades,
valores, etc. de outros grupos, organiza¢fes ou culturas?

8. Qual a importancia de se ajustar ou confrontar com o meio
ambiente tal como a humidade, o calor extremo, o frio, a sujidade,
etc.?

9. Qual a importancia de analisar rapidamente opg8es para lidar com
0 perigo ou crises e suas implicacbes?

10.Qual a importancia de ndo exagerar com noticias ou situacdes
inesperadas?

11.Qual a importancia de virar os problemas de “pernas para o ar”
para encontrar novas abordagens de resolver os problemas?

12.Qual a importancia de mudar rapidamente e com facilidade de
direcdo face a situagcbes imprevistas e inesperadas?

13.Qual a importancia de fazer de modo adequado o que é
necessario para manter o conhecimento e habilidades atualizadas?

14.Qual a importancia de escutar e ter em consideracédo os pontos de
vista e opini6es dos outros bem como alterar a prépria opinido
quando é apropriado fazé-lo?

15.Qual a importancia de se integrar bem e sentir-se confortavel com
valores, costumes e culturas diferentes?

16.Qual a importancia de se auto pressionar fisicamente para
executar tarefas/missdes arduas ou muito exigentes?

17.Qual a importancia de tomar decisfes rapidas com base num
pensamento claro e focado?

18.Qual a importancia de gerir bem a frustracao dirigindo os esforgos
para solucdes construtivas em vez de culpar os outros?

19.Qual a importancia de integrar informacgéo aparentemente ndo
relacionada e desenvolver solucbes criativas?

20.Qual a importancia de eficazmente ajustar planos, objetivos a¢bes
ou prioridades para lidar com alteracdes da situacdo?

21.Qual a importancia de aprender rapida e eficientemente novos
meétodos ou como melhorar previamente tarefas ndo aprendidas?

22.Qual a importancia de ter abertura e aceitar opinides negativas
acerca do trabalho realizado?

23.Qual a importancia de voluntariamente se necessario ajustar
comportamentos ou aparéncia para cumprir com o estipulado ou
mostrar respeito pelos valores e costumes dos outros?

24.Qual a importancia de manter a forma fisica ou tornar-se
proficiente em desempenhar tarefas fisicas necessarias ao trabalho?

25.Qual a importancia de tomar medidas de modo adequado para
melhorar as deficiéncias do desempenho no trabalho?

26.Qual a importancia de manter o controlo e objetividade enquanto
se mantem focado na situagdo que tem entre maos?

27.Qual a importancia de demonstrar em circunstancias stressantes
resiliéncia e o mais alto nivel de profissionalismo?

28.Qual a importancia de pensar fora da “caixa” para ver se existe
uma abordagem mais eficaz?
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De alguma
importancia

Extremamente
importante

29.Qual a importancia de impor regras a si e aos outros focalizadas
a0 maximo em situacdes dinamicas?

30.Qual a importancia de se ajustar de modo adequado a novos
processos e procedimentos de trabalho?

31.Qual a importancia de trabalhar bem e desenvolver relacdes
eficazes com altas e diversificadas entidades?

32.Qual a importancia de perceber as implicacdes das acdes de cada
um e ajustar abordagens para manter relacionamentos positivos com
0S outros grupos, organizagdes ou culturas?

33.Qual a importancia de reforcar medidas e lidar com situa¢c6es de
perigo ou emergéncia o estritamente necessario?

34.Qual a importancia de agir com calma na resolu¢éo problemas
servindo de orientacdo para os demais?

35.Qual a importancia de desenvolver métodos inovadores de
obtencéo ou uso de recursos quando estes sdo insuficientes para o
cumprimento da missao?

36.Qual a importancia de recusar ficar sem reacéo devido a incerteza
ou a ambiguidade?

37.Qual a importancia de antecipar mudangas nas exigéncias do
trabalho, procurando e participando em exercicios ou treinos de
preparacao para estas mudancas?

38.Qual a importancia de ndo necessitar que as coisas sejam sempre
iguais?

39.Qual a importancia de demonstrar perspicacia dentro do
comportamento dos outros e adaptar o nosso comportamento para
persuadir, influenciar, ou trabalhar com eles com maior eficacia?

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| F [Nada importante
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2. Grau de frequéncia

Pense nas suas experiéncias de Lideranca/Comando anteriores. Responda aos itens

seguintes pela frequéncia com que ocorrem e lidou com estas situacdes comparativamente

outras tarefas rotineiras desempenhadas na sua fungdo numa escala de 1 (Nunca) a 5 (A

toda a hora).

Afirmacéo que tem de avaliar

Adaptability in the Workplace: Development of a
Taxonomy of Adaptive Performance (Pulakos, Arad,
Donovan & Plamondon, 1999)

ezes

 INunca

N Raramente

W |Ocasionalmente

& A maior parte das

U1A toda a hora

1. Com que frequéncia teve que reagir de modo adequado com
prépria e apropriada urgéncia numa situacéo de ameaca de vida,
perigosidade ou situacfes de emergéncia?

2. Com que frequéncia teve que manter a compostura e frieza
guando enfrentou circunstancias dificeis ou com grande e exigente
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vezes

— INunca

N Raramente

W Ocasionalmente

& A maior parte das

U1IA toda & hora

carga de trabalho?

3. Com que frequéncia teve que implementar tipos de analise Unicos
e gerar ideias inovadoras em areas complexas?

4. Com que frequéncia teve que tomar, acdes eficazes mesmo sem
ter na sua posse todos os dados e factos?

5. Com que frequéncia teve que mostrar entusiasmo na
aprendizagem de novas matérias e tecnologias para orientar o
trabalho?

6. Com que frequéncia é que é flexivel e tem abertura ao lidar com
outros?

7. Com que frequéncia teve que tomar medidas para aprender e
perceber acerca do clima, orientagéo, necessidades, valores, etc. de
outros grupos, organizacdes ou culturas?

8. Com que frequéncia teve que se ajustar ou confrontar com o meio
ambiente tal como a humidade, o calor extremo, o frio, a sujidade,
etc.?

9. Com que frequéncia teve que analisar rapidamente op¢des para
lidar com o perigo ou crises e suas implicagbes?

10.Com que frequéncia teve que exagerar nas noticias ou situa¢des
inesperadas?

11.Com que frequéncia teve que virar os problemas de “pernas para
0 ar” para encontrar novas abordagens de resolver os problemas?

12.Com que frequéncia teve que mudar rapidamente e com facilidade
de direcao face a situagfes imprevistas e inesperadas?

13.Com que frequéncia teve que fazer o que era necessario para
manter o conhecimento e habilidades atualizadas?

14.Com que frequéncia teve que escutar e ter em consideragdo os
pontos de vista e opinibes dos outros bem como alterar a prépria
opinido quando era apropriado fazé-lo?

15.Com que frequéncia teve que se integrar bem e se sentir
confortavel com valores, costumes e culturas diferentes?

16.Com que frequéncia teve que se auto pressionar fisicamente para
executar tarefas/missdes arduas ou muito exigentes?

17.Com que frequéncia teve que tomar decisdes rapidas com base
num pensamento claro e focado?

18.Com que frequéncia teve que gerir a frustracéo dirigindo os
esforcos para solugfes construtivas em vez de culpar 0s outros?

19.Com que frequéncia teve que integrar informacdo aparentemente
nao relacionada e desenvolver solucbes criativas?

20.Com que frequéncia teve que eficazmente ajustar planos,
objetivos acbes ou prioridades para lidar com alteracdes da situacéo?

21.Com que frequéncia teve que aprender rapida e eficientemente
novos métodos ou com que melhora previamente tarefas nao
aprendidas?

22.Com que frequéncia teve que ter abertura e aceitar opinides
negativas acerca do trabalho realizado?

23.Com que frequéncia teve que voluntariamente se necessario
ajustar comportamentos ou a aparéncia para cumprir com o
estipulado ou para mostrar respeito pelos valores e costumes dos
outros?

24.Com que frequéncia teve que manter a forma fisica ou se tornar
proficiente no desempenho de tarefas fisicas necessarias ao
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vezes

— INunca

N Raramente

W Ocasionalmente

& A maior parte das

U1IA toda & hora

trabalho?

25.Qual a frequéncia com que mantem o controlo e objetividade
enquanto se mantem focado na situacdo que tem entre maos?

26.Com que frequéncia teve que demonstrar em circunstancias
stressantes resiliéncia e o mais alto nivel de profissionalismo?

27.Com que frequéncia teve que pensar fora da “caixa” para ver se
existe uma abordagem mais eficaz?

28.Qual a frequéncia com que teve que impor regras a si e aos outros
focalizadas ao maximo em situacdes dindmicas?

29.Com que frequéncia teve que se ajustar a nOvoS processos e
procedimentos de trabalho?

30.Com que frequéncia teve que trabalhar bem e desenvolver
relacdes eficazes com altas e diversificadas entidades?

31.Com que frequéncia teve que perceber as implicagbes das acdes
de cada um e ajustar abordagens para manter relacionamentos
positivos com 0s outros grupos, organizagdes ou culturas?

32.Com que frequéncia teve que reforcar medidas e lidar com
situacBes de perigo ou emergéncia o estritamente necessario?

33.Com que frequéncia teve que agir com calma na resolucao de
problemas servindo de orientacdo para os demais?

34.Com que frequéncia teve que desenvolver métodos inovadores de
obtencéo ou uso de recursos quando estes sdo insuficientes para o
cumprimento da missao?

35.Com que frequéncia ndo teve que necessitar que as coisas sejam
sempre iguais?

36.Com que frequéncia teve que antecipar mudancas nas exigéncias
do trabalho, procurando e participando em exercicios ou treinos de
preparacao para estas mudancas?

37.Com que frequéncia teve que recusar ficar sem reagéo devido &
incerteza ou a ambiguidade?

38.Com que frequéncia teve que tomar medidas para melhorar as
deficiéncias do desempenho no trabalho?

39.Com que frequéncia teve que demonstrar perspicécia dentro do
comportamento dos outros e adaptar um comportamento para
persuadir, influenciar, ou trabalhar com eles com maior eficacia?
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Terminou o preenchimento deste Questionario.

Agradeco-lhe que verifigue se de facto respondeu a todas as perguntas.

Muito obrigada pela sua colaboragéo.
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