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Resumo

O presente artigo pretende ser um contributo para um melhor entendimento dos
requisitos da adaptabilidade dos lideres as operacoes militares modernas. Assim, o objetivo
principal dainvestigagao ¢ identificar osrequisitos de adaptabilidade doslideres face asnovas
exigéncias e contribuir para o seu desenvolvimento em operagoes militares modernas. Para
tal, procurou-se identificar as principais mudancas e alteracoes nas operagoes militares e
no ambiente operacional onde decorrem.A abordagem segue uma metodologia qualitativa
por entrevista a militares que exerceram funcoes de comando nos teatros de operagoes do
Afeganistao ou do Kosovo e uma quantitativa com recurso ao questionario adaptado por
nos mas desenvolvido por Pulakos, et al. (Adaptability in the Workplace: Development of a
Taxonomy of Adaptive Performance, 2000). A analise das entrevistas e dos questionarios
indica que as dimensoes de adaptabilidade propostas por Pulakos et al. (Adaptability in
the Workplace: Development of a Taxonomy of Adaptive Performance, 2000) sao requisitos
de adaptabilidade do lider face as operagbes militares modernas (caraterizadas pela
imprevisibilidade, pelo risco e potenciais ameacas) a que os militares estao expostos. A
analise dos resultados dos questionarios permite verificar que a frequéncia de exposicao as
dimensoes de adaptabilidade foi baixa quer para os lideres dasForcas Armadas e da GNR.
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Abstract

This research aims to contribute to a better understanding of leader’s adaptability
requirements in modern military operations, in order to identify leader’s adaptability
requirements to face new demands and contribute to their development in modern military
operations. To do so, we seek to identify the major changes in military operations and the
operating environment in which they occur. In order to analyze the adaptability of Portuguese
military leaders, the approach follows a qualitative and quantitative methodology to military
in exercised command functions. 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.

Keywords: Leadership, Military Operations, Adaptability Dimensions

INTRODUCAO

O ambiente operacional contemporaneo, caraterizado pelas operacoes militares
modernas (OMM), resulta de importantes mudangas como o emergir de estados falhados
e é caracterizado pela imprevisibilidade, pela surpresa, pela incerteza e pelas continuas
alteragoes. Este contexto coloca aos comandantes1 um desafio acrescido, enfatizando a
necessidade permanente de mudanca e de adaptacdao dos seus comportamentos as véarias
situacoes. A adaptacao a acontecimentos inesperados ou de elevada gravidade, exigem
acoes imediatas, necessidade de resolver problemas com criatividade, capacidade de
gestao do stress, ajustamento de procedimentos, fazendo-se sentir ao nivel fisico, cultural e
interpessoal. Para melhor explorar as oportunidades e ser eficaz no alcancgar dos objetivos,
os lideres militares devem entender a mudanca do ambiente operacional para rapidamente
se adaptarem, procedendo a alteracoes nos planos ou conseguir antecipar-se a essas
alteracoes.

A modernizagao das Forcas Armadas (FFAA) procura torna-las mais dgeis, interoperaveis
e projetaveis, o que exige dos lideres militares capacidades de adaptabilidade, de modo
a continuarem a desempenhar com eficacia as mais variadas missoes que lhes sao
incumbidas. Esta adaptabilidade assume, assim, um papel preponderante no exercicio da

1 Ao longo deste artigo, a palavra comandante serd utilizada em detrimento de lider militar, uma vez
que qualquer comandante, para além da autoridade legal que exerce sobre os seus subordinados,
devera ter a capacidade de os influenciar (US Army, 2012c).
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lideranca das OMM. Os desafios para os quais o comandante de uma Forca é chamado a
intervir numa dada regiao, passam por: lidar com situacoes de crise ou emergéncia; lidar
com o proprio stress e o dos seus subordinados; lidar com a incerteza e a imprevisibilidade
onde, por vezes, para conseguir resolver os problemas ¢é necessario ser criativo; lidar com
procedimentos e tecnologias diferentes; lidar com a diferencga cultural; e lidar com a propria
adaptacao fisica e psicoldgica. Estas situagoes sao por si s6 potenciadoras de stress. O lidar
com esta diversidade de fatores remete para a agilidade, justificando que a adaptabilidade
seja entendida como um requisito de lideranca.

Verifica-se pois, a necessidade de se averiguar se as FFAA possuem lideres capazes
de rapidamente se adaptar as operacoes correntes e futuras, comcendarios de emprego
da forca do tipo urbano, incerto, ambiguo e complexo como o0s experimentados pelas
Forcas Nacionais Destacadas (FND), exigindo para o efeito, que sejaidentificado —quais os
requisitos da adaptabilidade para fazer a estes cenarios e onde deveré incidir a formacao,
preparacao e treino do lider.

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 os lideres
militares, justifica a pertinéncia da investigacdo que se apresenta. Para 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 implicacoes para
o treino dos lideres militares.

Face a abrangéncia do tema, para caraterizar as OMM foi delimitado o objeto do estudo
as operacoes terrestres nao artigo 5° e, mais concretamente, ao teatro de operacoes (TO) do
Afeganistao (AFG),a partir de 2001, no sentido de identificar os requisitos de adaptabilidade
do lider. O objeto de estudo foi ainda delimitado aos lideres militares portugueses ao nivel
da lideranca intermédia e direta com especial incidéncia nos que desempenharam funcoes
de comando em FND.

O objetivo principal dainvestigacao é contribuir para o aperfeicoamento daadaptabilidade
do lider as OMMnuma tentativa de identificar os requisitos de adaptabilidade dos lideres
face as exigéncias das OMM, com relevancia para os processos que possam contribuir para
o seu desenvolvimento. Identificam-se assim numa primeira fase as principais mudancas e
alteragoes nas operacoes militares e no meio envolvente. Numa segunda, identifica-se o que
estd na base da adaptabilidade do lider para fazer face a estas alteragoes e as mudancas do
ambiente operacional onde decorrem as operacoes militares.

Decorrente do objetivo da investigacao procuram-se responder a duas grandes questoes:

Como se caraterizam as operacoes militares modernas e que novas exigéncias se
colocam aos lideres?

Quais os requisitos de adaptabilidade que o lider militar deve possuir?

2 Principios fundamentais pelos quais as forgas militares orientam as suas agoes em apoio dos seus
objetivos (US Army, 2012a, p. 2; Exército Portugés, 2005, pp. B-6).
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No seguimento destas grandes questdes procurar-se-4 validar nas conclusdes e
recomendagoes deste artigo se: As caracteristicas do moderno campo de batalha,
caracterizado pela ambiguidade, complexidade, incerteza, imprevisibilidade e pelas
continuas alteracoes nas caracteristicas presentes e futuras do meio, colocam aos lideres
militares um desafio acrescido, enfatizando a necessidade permanente de mudanca e
de adaptacao dos seus comportamentos ao ambiente operacional; e se os requisitos da
adaptabilidade identificados por Pulakoset al. (2000), nomeadamente, a capacidade de
lidar com situacoes 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, sao identificadas e sinalizadas
também como requisitos da adaptabilidade pelos lideres militares portugueses nas OMM.

Para responder a estas perguntas, recorremos a pesquisa bibliografica documental a
questionarios e a entrevistas aplicados a oficiais com graduacao igual ou superior a capitao
ou posto equivalente das FFAA e da GNR com experiéncia nesta temaética pelo facto de ja
terem desempenhado fungoes de comando na estrutura de comando das FFAA e da GNR
em Territério Nacional (TN) ou em FND.

Assim, o presenteartigo encontra-se estruturado segundo os seguintes pontos: 1)
abordagem a tipologia dos conflitos armados e a lideranca nas OMM,; 2) a adaptabilidade
enquanto requisito de lideranca nas OMM e caraterizacao das oito dimensodes de
adaptabilidade levantadas por Pulakos, et al.(2000); 3) componente empirica, intitulada de
adaptabilidade em contexto, onde é apresentada metodologia e apresentados e discutidos
os resultados. Finaliza-se com uma sintese onde é realizado um balanco geral e dada
resposta as questoes levantadas.

1. Operacoes Militares Modernas e a Lideranca
a. Operacoes militares

Os conflitos atuais assumem diversas formas de violéncia, mantendo atual a afirmacao
de Clauzewitz que “...a guerra é um ato de violéncia destinado a obrigar o inimigo a fazer
a nossa vontade...” (Clausewitz, s.d., p. 94), pois, apesar do enorme avanco tecnoldgico, da
globalizacao e da proliferacao das armas de destruicao massiva, os mortos, os feridos, os
desalojados, as privacoes, a friccdo, o caos e o stress mantém-se. Ao longo da histéria, o
uso da forga e, mais especificamente, a aplicacao e emprego da for¢ca militar sofreu grandes
alteracoes e adaptagoes. Despontou no seio das instituicoes militares uma cultura militar
Unica, que tenta adaptar-se a sociedade onde esté inserida (Santos, 2012). A guerra implica
o uso da forga, ela é um conflito de interesses que se resolve com o derrame de sangue
e com situacoes chocantes e brutais, e esta diferenca quando comparada com os demais
conflitos, engloba toda a sociedade e torna-se um fendmeno complexo (Couto, 1988, p. 137)
tanto militar, como social.
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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 posicao diante de um determinado
conflito. Com o derrube do muro de Berlim e com a desagregacao da Unido Soviética, a
partir da ultima década do século XX, dao-se grandes mudancas. Da-se o fim da Guerra
Fria e com ela surgem varios focos de agitacao regionais, tais como o dos Balcas 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, os acordos internacionais
que regulam as guerras deixam de ser tidos em consideracao. A guerra passa, entao, a
deixar de serunica e exclusivamente entre Estados, o que d& origem a que as operacoes
militares se desenvolvam num mundo dispar, com grandes desproporc¢oes qualitativas
(Telo, 2002) e como fendbmeno social (Santos, 2012). As alteracdes do ambiente estratégico,
onde decorrem as operacoes militares® sao caraterizadas “...pela sua complexidade, nao
linearidade, imprevisibilidade, heterogeneidade, mutabilidade e dinamismo...” (Garcia E. P,
2008, p. 177). Com o surgimento de outros atores, a ameaca que era bem definida, da lugar
a instabilidade, exigindo maior cooperacao internacional e relacionamento entre estados,
organizacoes e instituicoes internacionais. Passou a haver intervencoes militares de
ambito internacional frequentes, na defesa dos valores primérios da democracia ocidental
(Musatti, 2006). No entanto, estas intervencoes trouxeram outros fatores de instabilidade,
imprevisibilidade, novos riscos e potenciais ameagas, como 0 tragico acontecimento
ocorrido a 11 de setembro de 2001. A partir dessa data, o terrorismo passou a apresentar-se
como a mais recente ameaca a seguranca global gerando, desde logo, enorme preocupacao
quer em Portugal, quer na Comunidade Internacional.

A instabilidade criada por estes novos tipos de ameaca é caraterizada pela violéncia*
global, assimetria, sem uma origem clara, que pode surgir de qualquer lugar, sem pré-aviso,
e onde nao existem regras claras e bem definidas (Telo, 2002). O Tenente-General Vane do
Exército norte-americano (Vane, 2011, p. 16) refere que no futuro, o ambiente operacional
sera ainda mais incerto, mais complexo e mais competitivo e que as ameacas serao hibridas®
e estarao presentes em todo o espetro da guerra (Exército Portugués, 2012, pp. 1-6).

Estas alteracoes tém grande impacto no ambiente operacional tornando-o complexo,
violento, assustador, fisica e mentalmente esgotante. E, pois, este ambiente com mudancas
continuas que abarca todo o espetro do conflito onde se desenrolam as atuais operacoes
militares. Atualmente, as forcas militares nacionais, com um enquadramento internacional,
operam com forcas de outros Estados, com organizacoes e instituicoes internacionais,

3 Conjunto de todas as formas (politicas, psicoldgicas e técnicas especificas) que as operagdes podem
assumir, em fungao 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 (Exército
Portugueés, 2012, pp. 2-1).

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

5 Combinacao diversa e dinamica de forgas regulares, irregulares, terroristas e/ou elementos criminais
unificados para alcancar efeitos benéficos mutuos (US Army, 2012b).
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governamentais, nao-governamentais e comerciais, onde a probabilidade dos conflitos
se darem no seio das populagdes é enorme. A execucao de operacoes militares em todo
0 espetro exige que uma forca seja capaz de combinar, em simultdneo, todo o tipo de
operacoes militares® (Exército Portugués, 2012).

b. Operacoes Militares Modernas

A conducao de operacoes militares em todo o espetro do conflito pelas FFAA, exige
preparacao e adaptacao as continuas alteracoes com a finalidade de atingirem uma paz
estavel para alcancarem os objetivos que lhes foram definidos pela politica. Torna-se,
necessario que os lideres militares sejam dotados de elevada capacidade de adaptabilidade
para conseguirem ajustar os seus conhecimentos, as técnicas e taticas de forma apropriada
as alteracdes do ambiente estratégico doTO, como é o do AFG.

Autores como Lind (2004) definem as atuais operagOes militares que passamos a
designar de operacoes militares modernas, fazem parte das guerras de quarta geragao’,
caraterizadas pela descentralizacao e iniciativa, nas quais, os estados “perderam o
monopolio da guerra”, dando lugar a conflitos entre estados e nao estado (e.g. al-Qaeda).
Nesta tipologia de operacoes, as forcas militares atuam no seio da populacgao, pelo que uma
das chaves para o sucesso é a sua capacidade de adaptabilidade, interacao e integracao com
a populacao. Como refere Lind (2004), as técnicas, procedimentos e taticas utilizadas nas
OMM ja nao sao recentes. A grande mudanca neste tipo de operacoes é a de se saber quem
sao os adverséarios, pois € extremamente dificil identificar quem ¢é o inimigo/adverséario?®,
o que dificulta de sobremaneira saber quem € o alvo a destruir ou a proteger. As OMM,
sao marcadas também pelo retorno a uma grande variedade de culturas, no qual, ndo sao
unicamente os estados a combater, nem todas as partes seguem as convencoes de Genebra
(Lind, 2004) e como se tem verificado no AFG nem os mais poderosos exércitos conseguem
vencer. Como referiu MaoTseTung, 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 sao combates mais focados na moral, onde o fogo e a manobra tém pouca
preponderancia pois o importante é o efeito psicolégico da agao, para tentar convencer
as partes de que a causa das OMM ¢ a superioridade moral. Trata-se de saber quem luta
e pelo que luta (Lind, 2004)e onde a ameaga, através do sectarismo, do tribalismo e do
nacionalismo vai ressurgindo remodelada (Buchanan, 2012) e é empregue para intimidar,
juntando a violéncia com o efeito psicoldégico e imprimindo na opinido publica a ideia de
que o poder politico é incapaz de garantir a Seguranca (Ramalho, 2011).

5 Operacoes ofensivas, defensivas, de estabilizacao e de apoio civil.

" Esta definicao de guerras modernas teve inicio com a Paz de Westphalia em 1648 (Estados passaram a
ter o monopolio da guerra), a guerra de primeira geragao foi denominada de Guerra de linha e coluna,
a segunda geracao de guerra do poder de fogo, a terceira geracao de guerra de manobra e a quarta
geragao de perder para vencer (Lind, 2004).

8 Parte identificada como hostil contra a qual o uso da forga esta autorizado (US Army, 2012b).
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Num ambiente complexo e de elevados niveis de stress e sem regras claras, ter militares
no terreno € essencial para que as populagoes ganhem confianga junto da forca militar.
Esta situagao faz com que os militares e, em especial, os seus lideres aos mais baixos
escaloes, acabem por executar tarefas que nao sao exclusivamente militares (e.g. promocao
socioeconomica da populagao) (Garcia, et al., 2004).Pelo que, e para fazer face a todas estas
situacoes, a sua capacidade de adaptabilidade seja ela ao nivel fisico, interpessoal ou mental,
¢é fundamental (Garcia F. P, 2008, pp. 181-183).

c. A Lideranca em operacoes militares modernas

Dado que é nos mais baixos escaloes que existe maior interagao com a populagao, e
tal como ¢ referido na doutrina do Exército (Exército Portugués, 2012, p. 2)exige-se
aos militares em geral e aos lideres em particular, maior liberdade de acdo, confianca,
capacidade de decisdo, habilidade para pensar e atuar de forma flexivel e descentralizada,
permitindo-lhes que se adaptem constantemente a qualquer evolugcao dos acontecimentos,
mantendo como farol a intencao do comandantee o sucesso das operagoes. O sucesso ou
eficiéncia das organizacoes e das operacdoes comecga no individuo, estende-se ao grupo,
mas é altamente dependente do lider e da sua lideranca. Apesar da definicdo de lideranca
assumir diferentes significados consoante o enfoque do estudo, é consensual tratar-se de
um processo de influenciar pessoas, dando-lhes um propdsito, uma direcao e motivacao
enquanto operam para cumprir a missao e melhorar a organizacao (US Army, 2012c, 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 motivacao, contribuindo, desta forma, para a melhoria
da organizacao no decurso de uma missao (Exército Portugués, 2012, pp. 3-1). Pode ainda
ser entendida como a habilidade para motivar os outros, renunciando aos seus proprios
interesses em prol da visdo coletiva, fazendo sacrificios pessoais significativos muito para
além do dever e da livre vontade (Den Hartog & Koopman, 2011, p. 167).

Nas operagoes, e em particular nas OMM, o lider desempenha um papel fundamental,
pois vé 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 forga, tem, muitas vezes, que estabelecer ligacoes com o escalao
superior, com os outros atores internacionais e locais de diferentes niveis, na gestao de
vontades e consentimentos, no saber ouvir, influenciar e coordenar esforgos (Garcia F. P,
2008, p. 180). Dependendo da conjuntura, pode vir a exercer uma postura autoritaria se a
situacao assim o exigir ou uma postura de ajuda e suporte aos individuos e grupos, para
que, se necessario, reestruturem as suas visoes sobre si, sobre os grupos e sobre toda a
organizacao (Rosinha, 2012).
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d. Preparacao e treino para a Lideranca em operacoes militares modernas

A alteragao do ambiente operacional coloca aos lideres a necessidade nao s6 de se
adaptarem com facilidade as alteragoes do ambiente operacional, mas também de levar os
seus subordinados a consegui-lo. Em contextos onde o perigo letal ¢ uma realidade (Pereira,
1999), os lideres devem estar preparados para fazer face a influéncias externas, enfrentar o
stress, o medo em combate, a ligacdo com os media, o ambiente geopolitico e as alteracoes
tecnoldgicas (US Army, 2012¢, pp. 9-1). Para que isto seja possivel, e tendo em consideracao
que a liderancga € algo que se constroi na relagao diaria entre o lider e os seus subordinados
(Rosinha, 2012), é necessario uma aposta clara em formacao, treino e preparacao ajustada.

A formacao dos lideres militares é conduzida ou pode ser conduzida segundo trés
vertentes: a institucional, a operacional e a autoaprendizagem (Thomas, 2007, p. 50).
A institucional abrange a formacao inicial’ e a formacao continua. A inicial tem como
propodsito fornecer ao militar a qualificacdo e os conhecimentos necessarios para
ingressar na categoria das Armas ou dos Servicos e para o exercicio da sua funcdo. A
formacao continua tem como propoésito atualizar e aprofundar a inicial. A operacional
inclui o exercicio da fun¢do em Unidades, Estabelecimentos e Orgaos (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 s6, desenvolve
habilidades e conhecimentos de forma autbnoma. A formacao do lider deve ser continua
e permanente, com especial incidéncia no ser — atitudes, saber — conhecimentos e fazer
— habilidades (Shambach, 2004, p. 55). A formacao em lideranca no decorrer da carreira
militar nao esté dissociada do modelo de formacao do oficial do quadro permanente (QP)
(Borges, 2011, pp. 16-20).

Desde 1992, ecom a participacao de Portugal na United Nations Angola Verification
Mission (UNAVEM) II (Exército, s.d.), que o Exército tem aprontado e treinado unidades de
varios escaloes e tipos para participar com outras Forcas Internacionais em diversos TO.
Dependendo da missao, a preparagao e o treino pode variar. A preparacao e treino tém
inicio no TN e prolongam-se no teatro de operacoes. No TO visa dotar e/ou aperfeicoar
a forca ao nivel psiquico, fisico e fornecer conhecimentos técnico-taticos necessarios ao
cumprimento da missao; decorre em trés fases e é complementado como uma outra fase,
mas jano TO. Em TN, na primeira fase, € feito o é feita a Gltima fase da preparacao e treino
no sentido de que haja uma familiarizacao com aprontamento Administrativo — Logistico;
segue-se a segunda fase com o Treino Orientado para a Missao ou Treino cruzado, no
qual se concentram as varias capacidades que integram o Contingente Nacional (CN), de
modo a desenvolverem acdes no ambito do treino conjunto, culminando com o exercicio
final de aprontamento (CFT, 2012a). Nesta fase, sao treinadas tarefas especificas e tarefas
criticas, bem como realizadas palestras nas mais diversas areas. Cabe ao comandante da
forca avaliar sobre as necessidades de treino operacionais especificas. Concretamente
para o TO do AFG é feito um curso de harmonizacao da North Atlantic Treaty Organization

9 Aquela que é dada nos Estabelecimentos de Ensino Superiores Publicos Militares (EESPM).
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(NATO) no Joint Force Training Centre (JFTC), na Polénia. O treino no TN culmina com a
preparacao para a projegao. Ja no TO o mesmo e treino operacional/cruzado com outros
contingentes (CFT, 2012b).

A preparagao, formacao e treino do lider para fazer face as OMM, é um tema
muito abrangente, e que deve constituir-se como um dos pilares fundamentais para o
desenvolvimento das competéncias do lider.

2. Adaptabilidade enquanto requisito de Lideranca nas Operacoes Militares
Modernas

A alteracao do campo de batalha trouxe desafios acrescidos e um aumento da pressao,
quer para a obtencao de resultados a curto prazo, quer para a melhoria da eficacia do lider.
Do ponto de vista psicolégico, torna-se necessario perceber quais sao as novas exigéncias
com que os lideres se deparam. Ao assumir alteracoes na forma tradicional de cumprir as
missoes e as tarefas atribuidas, torna-se necessario adquirir novas competéncias. Charles
Darwin referenciado por Ramalho (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 mudanca.”

A adaptabilidade para Pulakos, et al.(2000) pode ser definida como a resposta eficaz a
uma alteracao da situacdo. Nesta definicdo, presume-se que o lider se comporte de forma
adaptavel, ou seja, tenha a capacidade de reconhecer a necessidade de mudanca baseando-
se em pequenas alteracoes do contexto, ou na percecao de mudanca futura do ambiente, de
forma a alterar o seu comportamento, apropriando-o a situacao envolvente.

e. A Adaptabilidade enquanto requisito de lideranca

Se para os militares a adaptabilidade pode ser individual, o mesmo nao se passa com o
lider que devera ser capaz de se adaptar e antecipar transicoes (Exército Portugués, 2012,
pp. 2-27) e desenvolver a capacidade de adaptabilidade nos militares que estao sob as
suas ordens. Para que exista esta adaptacao operacional os lideres deverao ser, flexiveis,
garantindo um planeamento colaborativo de execucao descentralizada, sem contudo
descorar a intencao do comandante (US Army, 2012c¢, pp. 9-5).

O lider tera entao que ter a capacidade de adaptabilidade para se conseguir moldar as
condigoOes e responder com eficicia (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 alteragdes, mantendo uma continua avaliagcao da situacao
(Exército Portugués, 2012, pp. 2-27).

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

b. Dimensoes de Adaptabilidade

Apesar de a adaptabilidade poder ser entendida como conceito unitario, a pesquisa
demonstrou que a adaptabilidade é multifacetada com varias dimensoes distintas(Pulakos,
etal., 2005). Para o demonstrar, Pulakos, et al. (2000) propuseram um modelo de performance
adaptativa aplicavel a uma ampla gama de ocupacoes. Este modelo foi desenvolvido a
partir de uma analise de contetdos de incidentes criticos que descrevem casos eficazes
e ineficazes de adaptabilidade, muitos dos quais vieram de ambientes militares. Desta
andlise de conteudos emergiram oito dimensoes de adaptabilidade, dimensoes que
serdo analisadas com pormenor no sentido de verificar se também se aplicam aos lideres
militares portugueses dos trés ramos das FFAA e da GNR. As dimensodes de adaptabilidade
pretendem descrever os diferentes tipos de comportamento adaptativo existentes e que sao
0s seguintes:

e Lidar com situacdes 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;

e Adaptabilidade cultural;

e Adaptabilidade fisica.

(1) Lidar com situacoes de crise ou emergéncia

Ao referir-se a situagoes de crise ou emergéncia, estas, reportam-se a forma como o
lider se adapta e lida com situacoes onde o conflito e o perigo é eminente e que pode surgir
a qualquer momento, onde menos se espera, seja em TN ou no TO.

(2) Lidar com situacoes de stress

O lider deve estar preparado para enfrentar e adaptar-se aos efeitos do stress, bem
como conseguir lidar com situagcoes onde ele se manifesta. Uma situacao de stress pode
dar-se devido a uma ameaca que pode ocorrer a qualquer momento e em qualquer ponto
do espetro das operacoes, pode inclusive ocorrer durante a realizacao de exercicios
(US Army, 2012c, pp. 9-3). Para mitigar esta situacdo o lider devera estar preparado
para através de indicios, conseguir aperceber-se e antecipar-se as véarias situacoes que
possam ocorrer.
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(3) Resolver problemas com criatividade

Adaptar-se a novidades ou dinamismos diferentes dos habituais e mudar de situacoes
com frequéncia requer lideres capazes de resolver problemas que nao lhes sao familiares.
A eficacia com a qual os membros do grupo resolvem o atipico, o que esta mal definido,
assim como os problemas complexos com o0s quais sao confrontados no seu dia-a-dia, mas
principalmente, aquando do desempenho de missdes nos complexos teatros de operacoes.
Este aspeto de performance adaptativa requer que o lider treine e discuta assuntos ou
situacoes complexas, bem como seja confrontado com problemas que requerem solucoes
novas e criativas(Pulakos, et al., 2000).

(4) Lidar eficazmente com a imprevisibilidade e a incerteza

A incerteza e imprevisibilidade da ameaga tém grande impacto no lider (US Army, 2012c,
pp. 9-1). Apesar de varios autores se debrucaram e escreveram sobre a adaptabilidade face
a uma vasta gama de situacoes de imprevisibilidade e incerteza nos seus locais de trabalho,
a imprevisibilidade e a incerteza em TO assume contornos muito maiores e especificos
(Pulakos, et al., 2000). Estas situacoes de incerteza e imprevisibilidade podem resultar de
diversos fatores, tais como: lidar com a ameaca que nao esta bem definida e dissimula-se
no seio da populacao; lidar com forgas de outros paises e organizacoes (Dix & Savickas,
1995; Goodman, 1994; Pulakos, et al., 2000). A facilidade e a eficiéncia com que os 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 resolucao criativa dos problemas de
desempenho influencia a compreensao e resolucao de problemas (Hoover & Feldhusen,
1990), por outro a construgao da personalidade, tal como a autoestima, a autoeficacia e o locus
de controlo, tém demonstrado ser indicadores efetivos de coping para lidar com a incerteza
e com as alteracoes da situacao(Callan, Terry & Schweitzer, 1994; Pulakos, et al., 2000). O
lider, para fazer face a estas situacOes de incerteza e imprevisibilidade, devera manter-
se focado na sua responsabilidade e ter agilidade mental para se antecipar as constantes
mudancas do ambiente operacional (US Army, 2012c, pp. 5-1, 11-5). Assim, e apesar das
dimensoes - resolver os problemas com criatividade e lidar com situagdes imprevisiveis -
poderem estar relacionadas, elas devem ser tratadas 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 realizacao 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 organizacoes (Pulakos, et al., 2000). Desenvolver a instituicao,
as organizacoes e as pessoas envolve um equilibrio constante no funcionamento de hoje e
na construcao do amanha (US Army, 2012c, pp. 11-6). A aprendizagem envolve um processo
continuo de planeamento e participagao no sentido de preparar e dar ferramentas ao
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lider e aos seus soldados para que consigam antecipar e mitigar os efeitos da incerteza,
da imprevisibilidade e das mudancgas constantes. A capacidade de aprender novas tarefas,
doutrinas, tecnologias, procedimentos e regras é essencial'.

(6) Adaptabilidade interpessoal

A adaptabilidade interpessoal tornou-se evidente devido a fluidez do ambiente de
trabalho cada vez mais caraterizado por projetos de equipa (Pulakos, et al., 2000, p. 614). 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 organizacoes
militares e civis. A flexibilidade de modo a antecipar as necessidades dos subordinados é
também uma das exigéncias(Bowen & Waldman, 1999; Pulakos, et al., 2000, p. 614).

(7) Adaptabilidade cultural

Outro dos aspetos do desempenho adaptativo prende-se com as exigéncias de
adaptabilidade cultural dentro da organizacao(Chao, et al., 1990, p. 742; Pulakos, et al., 2000,
p. 614) a um novo pais e a outras organizacoes militares (Black, 1990). Com a globalizacao, a
abertura do mercado de trabalho, a facilidade com que os trabalhadores mudam de trabalho,
a habilidade para desempenhar eficazmente em culturas e ambientes diferentes aumentou
significativamente (Pulakos & Ilgen, 1999). Para mitigar esta diferenca cultural é necessario
aprender a lingua (na sua totalidade ou acronimos, giria, calao, Gnicas para a organizagcao ou
cultura), os objetivos e valores (regras formais e principios, objetivos formais e valores que
guiam o comportamento), a historia (tradigdes, costumes, mitos e rituais que transmitem
o conhecimento cultural) e as politicas (relacoes formais e informais e estruturas de poder
dentro da cultura). Mas nao basta aprender sobre uma nova cultura ou ambiente. A chave
do sucesso neste tipo de desempenho adaptativo envolve a integracao bem-sucedida na
nova cultura ou ambiente, percebendo-a, nao completamente, mas comportando-se de
acordo com ela, aceitando os costumes, valores, regras e estruturas que 1a operam.

(8) Adaptabilidade fisica

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

A multiplicidade de conflitos e consequente rotatividade dos militares em diversos TO,
exige que circulem de pais em pais e se adaptem e diversos climas. A chave do sucesso

1© Como acontece por exemplo com o curso de sensibilizagao para os lideres sobre engenhos explosivos
improvisados dado no decorrer das missoes no AFG por militares norte americanos (Curso de engenhos
explosivos improvisados — Awareness Train-the-Trainer Course (C-IED)
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deste desempenho adaptativo estd na rapidez de adaptacdo as varias mudancas e as
desafiantes condigoes fisicas. Tal como outras forgas, a norte-americanadesenvolveu 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
lhes deparem (US Army, 2012c).

3. Adaptabilidade em contexto/Metodologia
a. Amostra

Entrevistaram-se seis oficiais do Exército e um da GNR que desempenharam fun¢oes de
comando de médulo/companhia/batalhdao nos TO do AFG e/ou do Kosovo (KOS).

A amostra de conveniéncia, utilizada na aplicacao do questionario, é constituida por
um total de 122 oficiais com graduacao igual ou superior a capitao ou posto equivalente.
A participacdao no estudo foi de carater voluntario. O total de oficiais que constituem a
amostra, pertencem aos trés ramos das FFAA e da GNR. 93.4% sdo do sexo masculino e
6.6% do sexo feminino.

A grande maioria 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.

Dos 122 oficiais que constituem a amostra 54 (44.3%) nunca estiveram em missao, 29
(23.8%) ja estiveram uma vez em missao e 39 (32%) ja estiveram mais do que uma vez em
missao no estrangeiro. Tendo em conta que mais de 50% esteve em missao no estrangeiro
foi-se verificar em que TO estiveram. Verifica-se que pelo menos 10 (8.2%) estiveram no
AFG, 6 (4.9%) no KOS, 3 (2.5%) na Bosnia, 6 (4.9%) em Timor e 18 (14.8%) noutros TO.

Dos TO onde Portugal tem ou teve FND, apenas foi considerado para a investigacao
como sendo elevado o nivel de ameaca, o TO do AFG. Para os restantes TO, o nivel de
ameaca foi considerado médio; e para o TN o nivel de ameaca foi considerado como sendo
reduzido ou nulo.

Dos militares inquiridos 10 (8.2%) ja estiveram em missao no TO do AFG, 58 (47.5%) ja
estiveram em TO, cujo nivel de ameaga é considerado médio e 54 (44.3%) nunca participaram
em missoes no estrangeiro, pelo que para eles o nivel de ameacga é reduzido ou nulo.

b. Procedimento

As entrevistas foram realizadas a seis oficiais do Exército e um da GNR que
desempenharam funcoes como comandantes nos TO do AFG ou do KOS, integrados
numa FND. Foi-lhes solicitado que respondessem a uma entrevista semiestruturada. O
lancamento de entrevistas teve por objetivo ajudar a identificar as caracteristicas que o lider
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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 TO, foram efetuadas entrevistas a lideres que estiveram presentes em TO do
KOS e do AFG. De salientar que trés dos entrevistados do AFG desempenharam funcoes de
comando na Quick Reaction Force (QRF)" no AFG e o quarto entrevistado foi o comandante
do primeiro médulo da GNR também no AFG.

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

A recolha de dados decorreu durante o més de janeiro de 2013, a um grupo militares do
[ESM que ja desempenhou func¢des de comando na estrutura de comando das FFAA ou na
da GNR, em TN ou em missao no estrangeiro integrado numa FND.

c. Instrumentos

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 descricao de uma situagao positiva e outra negativa, que tivesse exigido acao
de comando e lideranca; a quarta, e Gltima, questiona sobre a preparacao, formacao e treino
para cumprimento das missoes.

O questionario é composto por trinta e nove afirmagdes resultantes dos desafios que
as OMM colocam aos lideres, sendo pedido que pontuassem o seu grau de importancia
comparativamente com outras tarefas rotineiras desempenhadas na sua funcao. Foram
apresentadas de seguida as mesmas trinta e nove afirmacoes onde era pedido que fosse
pontuada a frequéncia com que eram confrontados face a OMM. As questoes 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) a toda a hora.

4. Apresentacao e discussao de resultados
a. Dados obtidos das Entrevistas

A revisao de literatura mostrou que as OMM decorrem em diversos TO e caraterizam-
se pela presenca de forcas convencionais, irregulares, amigas e inimigas. Constata-se
também, que a ameaca se dissimula e atua no seio da populacao — populacao que também
efetua acbes hostis (e.g., subversao, terrorismo, sabotagens). A anélise de conteudo
as entrevistas em anexo (Anexo A — Tabela A1 - Anélise de entrevistas), mostra que os

1 Forga de Reacao Imediata

Revista de Ciéncias Militares, Vol. lll, N2 2, novembro 2015



limites de atuacao das forcas nao se encontram bem definidos; ndo sdo contiguos, como
acontece em operacoes convencionais; o ambiente operacional do AFGé complexo, difuso,
indefinido e sem regras, com o confronto de identidades culturais sempre presente; e que
para a conducao das operacoes existe uma enorme multiplicidade de meios® e dificuldade
de coordenacao, devido ao facto de se encontrarem no terreno forgas de varios paises com
diferentes linguas e culturas a operar e a contribuir para o mesmo objetivo final.

Verificam-se também diferentes alteracoes terminoldgicas e de conceitos. Ja nao se diz
que se alcancou a vitoria, mas sim o sucesso ou éxito, e o lider, nos mais baixos escaloes,
assume um papel muito importante, uma vez que é ele que, com os seus “homens”, atua
no seio da populagao e, por conseguinte, é quem mais interage com a populacdo e com
a enorme diferenca cultural. A incerteza da ameaca € outra das caracteristicas das atuais
operacoes militares.

Para se lidar com a complexidade do ambiente operacional é necessédrio dar mais
iniciativa e flexibilidade aos escaldes subordinados para fazerem face as diferentes alteracoes
do ambiente. E ainda exigido maior preparagao para se adaptarem as influéncias externas,
tais como o stress, o medo em combate, a ligacdo com os media, o0 ambiente geopolitico e
as alteracoes tecnologicas.

No que concerne a preparacao e treino efetuados, foram unanimes em afirmar que a
sua formacgao, preparacao e treino foram o resultante da formacao inicial e da formacao
continua, bem como da experiéncia que foram adquirindo no desempenho das vérias
funcoes nas UEO por onde passaram, com destaque especial para as funcdes em que foram
comandantes de subunidades operacionais, e outras participagoes anteriores em FND e
por autoiniciativa. De uma maneira geral, sao da opinidao que nao existe necessidade de
realizacao ou criacao de novos cursos de formacao sobre lideranca. No entanto, acentuaram
que o treino devera incidir e permitir ao lider aumentar, entre outras, as capacidades de:
lidar com situacoes imprevistas; lidar com situacoes de stress e incerteza; adaptabilidade
interpessoal; criacao de relacdes de confianca; motivacao; descentralizacao; 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 dimensoes de adaptabilidade levantadas por Pulakos, et al. (2000).

b. Dados obtidos dos questionarios
(1) Estatistica Descritiva quanto ao nivel de Importancia e Frequéncia

No que concerne a importancia das dimensoes de adaptabilidade, conforme Tabela 1,
verifica-se que, das oito dimensoes de adaptabilidade, a considerada menos importante

¢é a adaptabilidade fisica (3,72) e a mais importante a dimensao de adaptabilidade lidar

2 Militares e nao militares com destaque em acoes ao nivel politico, econémico e psicossocial em
detrimento dos esforgos ao nivel militar (Visacro, 2010).
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com situagdes de crise ou emergéncia (4,27). Ja quanto a frequéncia com que os militares
lidaram com este tipo de situacoes, o lidar com situagoes imprevistas e resolver problemas
com criatividade sao as que registam o menor valor (3,02), no entanto a adaptabilidade
interpessoal é a que regista o valor maior (3,39).

Tabela n°1 - Importancia e Frequéncia descritiva (Frequéncia (Freq) Importancia (Imp))

Dimensao Minimo Maximo Media Desvio padrao
Freq Imp Freq Imp Freq Imp Freq Imp
Adaptabilidade interpessoal 2,40 2,80 4,80 5,00 3,39 4,00 48 42

Aprender novas tecnologias, tarefas
e/ou procedimentos
Lidar situagdes de crise ou

2,00 3,00 4,17 500 3,29 3,90 ,50 ,39

1,60 3,40 440 500 3,14 4,27 57 ,39

emergéncia

Lidar com stress do trabalho 1,60 3,20 4,40 5,00 3,08 427 52 ,39
Adaptabilidade Cultural 1,00 2,67 4,67 500 3,08 3,9 75 ,49
Adaptabilidade fisica 1,00 2,00 5,00 5,00 3,05 3,72 ,86 57
Lidar com situagdes imprevistas 1,17 2,67 4,33 5,00 3,02 3,78 ,56 48

Resolver problemas com criatividade 1,60 2,60 4,40 5,00 3,02 3,76 58 ,50

Fonte: Rodrigues (2013)

(2) Diferencas entre a importancia e a frequéncia

Da andlise das diferencas entre a importancia em lidar com cada uma das oito dimensoes
com a frequéncia com que essa determinada dimensdo ocorre (Tabela n°2), constata-se
que existem diferencas significativas em todas as dimensoes (p< .001). Ou seja, é atribuida
maior importancia a todas as dimensoes da adaptabilidade sendo menos confrontada ou
exposta a estas dimensoes no dia-a-dia (frequéncia). Dado que nao se registam diferencas
estatisticamente significativas por ramos, nao sao apresentadasessas tabelas.

Revista de Ciéncias Militares, Vol. lll, N2 2, novembro 2015



Tabela n°2 - Comparacao de Médias para amostras emparelhadas

Dimensto Media  Desvio padifo 1 Wivel de Significdncia

Inportineia e lidarcotn situag 8es de orise ou emetgé neia 427 39

21,19 o]
Freequéneia era lidar sitnagdes de cfise ou etnetzéncia 314 Y
Importincia em ldarcom o Sressdo trabalho 437 a9

24 000
Freguéneia em lidar com 2ressdo trabatha 08 52
Inportincia em resolwe r problemmas cotn criatridade 37 A0

1561 000
Frequéncia e resobver probletnas cora criatridade 3,02 It
Inportineia et lidarcotn S iwagdes [raprevistas 378 A

1473 000
Frequéncia era lidar cotn sitnagdes inpievistas 3,02 S
Inportincia em aprender novas tecnologias farefas eiou proceditnentos 3,90 )

1196 i)
Frequéncia e prender novas tecrologias, far fs efou procedimentos K. A0
Inportineia e lidarcom a ada ptabilidade fizica 372 a7

8,53 000
Freequéncia era adaprabilidads fisica 305 BB
Inportineia em lidarcom a ada pabilidade interpe ssoal 401 A2

1424 o]
Frequéncia adaptabilidade inferpesseal i A
Tnportineia e lidarcotn a ada phabilidade cul tamal 359 A9

1354 000
Frequéncia er adaptabilidade Cultural 3,08 NE

Fonte:Rodrigues(2013)

(3) Analise da Importancia e da Frequéncia segundo o nivel ameaca

Foi analisada a frequéncia e a importancia de cada uma das oito dimensoes de
adaptabilidade de acordo com o grau de ameaca (reduzido ou nulo, médio e elevado)
(Tabela n°3). Como se pode verificar, quanto ao grau de importancia, existem diferencas
estatisticas, apenas para a adaptabilidade fisica para os estiveram em TO, e no qual a ameaca
era elevada, e os que estiveram em TO ou TN, onde a ameacga era reduzida ou nula. Ou seja,
o grau de ameaca determina uma maior adaptabilidade fisica.

Constatamos que, no que concerne a frequéncia com que os comandantes lidam com as
véarias dimensoes, existem diferencas entre a que esteve em TO, onde existia ameaca, e a que
esteve em TO, onde a ameaca era reduzida ou nula. Em concreto, verificam-se diferencas
estatisticas na frequéncia com que se lida com a dimensao cultural, em teatros de operacoes,
onde o grau de ameaca ¢ reduzido ou nulo e os teatros de operagdes em que a ameacga €
elevada ou média. Assim, como existem diferencas na frequéncia com que se lida com a
dimensao fisica e com aprendizagem de novas tecnologias, tarefas e/ou procedimentos, entre
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a amostra que esteve em TO, onde a ameaca € reduzida ou nula comparativamente com a
que esteve em TO, onde a ameacga é média. Ou seja, a presenca em TO que requerem maior
exposicao 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 n°3 - ANOVA: Frequéncia (Freq) e Importancia (Imp)

Dimensao Grau de ameaca Média Desvio padrio F Observagdes

Freq Imp Freq Imp Freq Imp Freq Imp

Reduzidaounula 2,81 390 .76 51 Reduzida
1
Adaptabilidad  Média 339 4,03 65 A5 ou ;Z“ .
¢Cultural  Elevada 273 393 58 60 082 LY yidiae
da
Total 3,08 3,96 75 ,49 Elevada
Reduzida ounula 3,07 424 ,54 40
Lidar com Média 3,15 431 51 39
stress do 2,44 92
trabalho Elevada 2,76 416 39 30
Total 3,08 4,27 52 ,39
Reduzida ounula 2,94 3,70 ,61 ,49
Resolver
Média 3,14 3,83 ,56 52
problemas 206 111
com Elevada 2,74 3,70 42 33
intividad
criatividade 1) 3,020 376 58 .50
Reduzidaounula 2,97 3,68 ,64 ,50
Lidar com Média 3,10 390 49 47
situagdes 1,27 3,30
imprevistas  Elevada 285 3,67 33 29
Total 3,02 3,78 ,56 48
Reduzid: la 2 ,86 ,56
er ?Zl aounula 2,75 3,59 Reduzida Reduzida
Adaptabilidad Média 3,32 385 .81 \59 ou nula ou nula
j 6,64 2,99
e fisica Elevada 3,10 3,70 ,59 33 96 . #
Total 305 372 8 57 Média  Elevada
ﬁf\zsder Re(iluzida ounula 3,17 3,89 49 37 Reduzida
Média 344 393 48 42
tecnologias, ’ 5,42 36 ou nula
tarefas o/ou Plevada 307 382 50 37 7
procedimentos  Total 329 390 50 39 Média
Reduzida ounula 3,37 3,97 42 42
il Média 3,45 4,05 ,52 43
Afiaptabllldad 1.64 73
e interpessoal  Elevada 3,16 3,92 ,56 46
Total 3,39 4,00 ,48 42
. Reduzida ounula 3,06 4,19 ,64 37
Lidar d 326 4,36 1 42
a0 Média s X ,5 E
51t'uagoes de 316 2.85
Crise ou Elevada 2,84 420 31 ,28
emergéncia
Total 3,14 4,27 57 ,39

Fonte: Rodrigues(2013)
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(4) Relacao entre a frequéncia e a importancia das dimensoes de adaptabilidade com

o n° de missoes, o nivel de ameaca, o total de meses e a idade

(a) Correlacao para a amostra total

Da anadlise da tabela n° 4, onde foi correlacionada a frequéncia das oito dimensoes de

adaptabilidade com o nimero de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a

idade, verifica-se que:

Os militares que participaram em maior numero de missdoes foram
confrontados com mais frequéncia com a necessidade de se adaptar
culturalmente (r=.41), fisicamente (r=.43), aprender novas tecnologias
tarefas ou procedimentos (r=.25) e a frequéncia com que lidou com crise ou
emergéncia (r=.27) também foi maior;

Os militares que estiveram em TO onde o nivel de ameaca era maior, tiveram
mais frequentemente que lidar com a adaptabilidade cultural (r=.19) e com a
adaptabilidade fisica (r=.25);

Os militares que estiveram mais tempo em missoes foram os que mais
frequentemente sentiram a necessidade de lidar com situacoes de
adaptabilidade cultural (r=.41) e fisica (r=.44), assim como aprender novas
tecnologias, tarefas e/ou procedimentos (r=.21) e de se adaptar a situacoes
de crise ou emergéncia (r=.25);

A idade nao tem nenhuma correlacao significativa, quando relacionada com
as oito dimensoes de adaptabilidade.
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Tabela n°4 - Correlacoes entre a frequéncia entre as oito dimensodes de adaptabilidade com

o n° de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a idade

Frequéncia da adaptabilidade Cultural
Frequéncia em lidar com stress do trabalho
Frequéncia em resolver problemas com
criatividade
Frequéncia em lidar com situacoes
imprevistas
Frequéncia da adaptabilidade fisica
Frequéncia em prender novas tecnologias,
tarefas e/ou procedimentos
Frequéncia da adaptabilidade interpessoal
Frequéncia em lidar situagoes de crise ou
emergéncia

N° de Missoes 417

NN
>
NN
(=

12,437

)
al
—
w
I
\'

:
o
9

=)
w

=)
w

o

3]

Teatro de Operacoes — Nivel de Ameaga ,19" 11 -,03 ,02

Total de meses 41" 15 16 15 44" 21 ,09 ,25"

Idade ,04 -,01 ,03 -,04 -07 ,08 -,01 -,02

Fonte: Rodrigues (2013)

A correlacao para a importancia das oito dimensodes de adaptabilidade com o nimero de
missoes, o nivel de ameaca do Teatro de Operacoes, o total de meses e a idade, mostra que:

e Os militares que participaram em mais missdes dao maior importancia
a necessidade de lidar com situagdes de crise ou emergéncia (r=.25) e de
adaptabilidade fisica (r=.24);

e O nivel de ameaca do TO e a idade da amostra nao se relacionam
significativamente com as oito dimensoes de adaptabilidade.

Realizou-se 0 mesmo tipo de andlise para amostra segmentada por armas e Servigos.
Constata-se que apenas a amostra oriunda das armas que participou em mais missoes, com
mais de tempo de missao é que da maior importancia a necessidade em lidar situacoes de
crise/emergéncia.

(b) Correlacao para o Ramo Marinha

Para o ramo Marinha foi correlacionada a frequéncia e a importancia das oito dimensoes
de adaptabilidade com o nimero de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a
idade. Verifica-se que apenas a amostra que esteve mais tempo em missoes foi a que mais
frequentemente sentiu a necessidade de lidar com a adaptabilidade interpessoal (r=.42). A
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idade, o nivel de ameaca e o nimero de missdes da amostra ndao apresentam correlacoes
significativas quando relacionada com as oito dimensoes de adaptabilidade.

Verifica-se que apenas os militares com mais tempo em missoes, dao maior importancia
a adaptabilidade fisica (r=.47). O numero de missoes, nivel de ameaca do TO e a idade
da amostra nao se correlacionam de modo significativo com as oito dimensoes de
adaptabilidade.

(c) Correlacao para o Ramo Exército

A correlacaonoramo do Exército entre a frequéncia das oito dimensoes de adaptabilidade
com o numero de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a idade, mostra que:

e Os militares com mais meses de missoes foram confrontados mais
frequentemente com a necessidade de se adaptar culturalmente (r=.43),
fisicamente (r=.44), aprender novas tecnologias, tarefas ou procedimentos
(r=.32) e de lidar com situagoes de crise ou emergéncia (r=.40);

e Os militares que participaram em mais missoes foram confrontados mais
frequentemente com a necessidade de se adaptar culturalmente (r=.39),
fisicamente (r=.43), aprender novas tecnologias, tarefas ou procedimentos
(r=.29) e de lidar com situagoes de crise ou emergéncia (r=.38);

e Onivel de ameaca e aidade da amostra ndao apresenta correlagao significativa
quando relacionadas com as oito dimensoes de adaptabilidade.

Verificamos que o numero de missoes, o nivel de ameaca, o total de meses e a idade da
amostra nao se correlacionam de modo significativo com a importancia das oito dimensoes
de adaptabilidade.

(d) Correlacao para o Ramo Forga Aérea

A correlagao no ramo da Forca Aérea entre a frequéncia das oito dimensoes de
adaptabilidade com o numero de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a
idade, mostra que:

e (Os militares que participaram em mais missoes foi confrontada mais
frequentemente com a necessidade de aprender novas tecnologias, tarefas e/
ou procedimentos (r=.36) e de se adaptar interpessoalmente (r=.39);

e Os militares que estiveram mais meses em missoes lidaram mais
frequentemente com a adaptabilidade cultural (r=.40) e interpessoal (r=.37);

e O nivel de ameaca e a idade da amostra ndao apresenta uma correlacao
significativa quando relacionadas com as oito dimensoes de adaptabilidade.

A correlagao entre a importancia das oito dimensoes de adaptabilidade com o nimero
de missoes, o nivel de ameaca do TO, o total de meses e a idade, mostra que:

Revista de Ciéncias Militares, Vol. lll, N2 2, novembro 2015

OPERACOES MILITARES MODERNAS: ADAPTABILIDADE, UM REQUISITO DE LIDERANCA

301



302

e Os militares que participaram em mais missoes dao maior importancia a
necessidade de lidar situagdes de crise ou emergéncia (r=.40);

e (Os militares com mais idade dao maior importancia a necessidade de lidar
com situacgoes de crise ou emergéncia (r=.45) e de lidar com situacoes de
stress no trabalho (r=.44);

e Onivel de ameacga e o total de meses nao apresenta correlagoes significativas
com as oito dimensoes de adaptabilidade.

(e) Correlagao para a GNR

Relativamente a GNR nao se verificam correlacoes significativas entre a frequéncia das
oito dimensoOes de adaptabilidade com o nimero de missoes, o nivel de ameaca do TO, o
total de meses e a idade.

Ja a correlacao entre a importancia das oito dimensoes de adaptabilidade com o n° de
missoes, com o nivel de ameaca do TO, com o total de meses e com a idade, mostra que:

e (Os militares que estiveram mais tempo em missées dao maior importancia a
necessidade de lidar situagoes de crise ou emergéncia (r=.76);

e Os militares com mais idade dao maior importancia a necessidade de lidar
com situagoes de stress no trabalho (r=.76);

e O nivel de ameaca e o numero de missdoes nao apresenta correlagoes
significativas com as oito dimensoes de adaptabilidade.

(5) Escala composta para as competéncias de adaptabilidade

Para se conseguir identificar as necessidades de desenvolvimento face a adaptabilidade
as OMM, identificaram-se as dimensoes de adaptabilidade que segundo a amostra sdo as
mais ou as menos importantes, e as que acontecem com maior ou menor frequéncia. Foi
gerada uma escala composta e dadas as seguintes designacoes:

e Dimensoes Desnecessarias: aquelas dimensdes que na escala composta
tiverem o valor 1 (um) consideradas pouco frequentes e pouco importantes;

e Dimensoes Acessorias: aquelas dimensoes que na escala composta tiverem
o valor 2 (dois), consideradas muito frequentem mas pouco importantes;

e Dimensoes Criticas: aquelas dimensdes que na escala composta tiverem o
valor 3 (trés), consideradas pouco frequentem mas muito importantes;

e Dimensoes Essenciais: aquelas dimensoes que na escala composta tiverem o
valor 4 (quatro), consideradas muito frequentes e muito importantes.
Como podemos verificar na tabela n°5, segundo os dados recolhidos da amostra verifica-

se que as competéncias das oito dimensdes em anélise, dependendo do ramo das FFAA
ou da GNR a tratar, todas as dimensoes de adaptabilidade sao avaliadas como criticas e
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essenciais, e que nenhuma delas é acessoria ou desnecessaria. Verifica-se ainda, que de
todas as dimensoes de adaptabilidade, a tnica que é Essencial por unanimidade para todos
os ramos e para a GNR ¢é a adaptabilidade interpessoal; e que apenas o Exército considera
que todas as dimensoes sao essenciais.

Tabela 5 — Resumo das necessidades de desenvolvimento da adaptabilidade face as OMM por ramos

das FFAA e GNR, Armas e Servicos e Amostra total

Frequéncia

w 13 "3 %] 1] w
8. 3 g 8 Eg 2. 3 g 2 Eg
= ® se| o w9 8| @ e | o w9
o8 2 =T | ®© o2 & @ @ 22| % 23T | & 52 @ @ o
8& | £ 8|2 zSEl 3 K] K] e® | & 8|2 zeEl T ° K]
- [ = ° s s o) o = [} = o ] (el ©
go| @ 5| 298|243 |28 |3 gg| e Gz | 28 |EE8 2 |E2g |2
28| 5| 55| 52|898|5 |58|3-022|5c|e5|52|228|5 |55 3%
5o o | 25|03 |25 € Eg(SEfos| o | 25|03 |E25 8 Eg (S
59 | 58 (79 s2|s8 2o |82 | S350 55| 58|79 52|68 o | 28|25
828525 85|352| 85 g2 85|58 85|55(8z(558( €382 ¢53
55|58 |28 |SE (25| X8| E|IO0)S55|SE |28 |SE|22%| =8| 22| KO
Marinha
Exército o
R &3
P 5
Forga Aérea e?2 ) g @Eﬁ@
GNR %@P L
o )
Servigos éﬁi@ &\Q
(] o
g Armas @e
«T Total
£
[=) Marinha X X X X X X X X
o
£ Exército X X X X X X X X
©
Forca Aérea X X X X nﬁf;f@% X %x
C O,
GNR X £\ x [ x X @ X
. <
Servigos X X X X X %gj X X
Armas X X X X X X
Total X X X X X X X X

Fonte: Rodrigues (2013)

5. Conclusoes e recomendacoes

O derrube do muro de Berlim e a desagregacdao da Uniao Soviética contribuiram
para mudancas profundas no cendrio internacional, com focos de agitacao regionais e
desenvolvimento de multiplos radicalismos. Para os combater, a comunidade internacional,
constituifor¢as multinacionais dando origem a que as operacoes militares se desenvolvessem
num mundo desigual, com fortes desequilibrios qualitativos. A 11 de setembro de 2001,
com o atentado as torres gémeas em Nova lorque, o terrorismo passa a assumir-se como
a principal ameaca global e consigo sao provocadas profundas alteracdoes nas operagcoes
militares, na sua forma de conducao e de atuacao.

As operacoes militares em curso no TO do AFG, que designamos de OMM sao
caraterizadas como sendo assimétricas, nao lineares, onde nao existem frentes de combate
proximas, os combatentes estao misturados e confundem-se com a populagao que também
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a utilizam como escudo e, se necessario, como moeda de troca e onde o estatuto de
neutralidade e a distincao civil/militar nao existe ou nao 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. Na resposta a questao “Como se caraterizam as operagoes militares
modernas e que novas exigéncias se colocam aos lideres?”, destacam-se a existéncia
de enormes diferencas culturais, dificuldades fisicas, de coordenacdo, de cooperacao
internacional, instabilidade, complexidade, heterogeneidade, mutabilidade, dinamismo,
criatividade, iniciativa e por continuas alteracoes nas caracteristicas presentes e futuras do
ambiente operacional. Nesta tipologia de operacoes, as forcas militares atuam, como ja foi
referido, no seio da populacao, 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, os lideres tém de ser capazes de perceber e
antecipar-se as alteracoes do ambiente operacional de modo a tirar vantagem, o que remete
para a sua capacidade de adaptabilidade. Neste sentido, a presente investigacao, contribui
para a articulacao dos requisitos de desempenho e de adaptabilidade as funcoes militares
em trés grandes aspetos. O primeiro prende-se com a pretensio de oferecer uma estrutura
conceptual que permita definir e entender o desempenho de adaptabilidade das varias
funcoes das FFAA e da GNR. O segundo prende-se com o facto de que, sendo razoavel
admitir que a adaptabilidade é multidimensional, face a abrangéncia de comportamentos
que lhe estao associados, é possivel identificar as potenciais dimensoes do desempenho
de adaptabilidade. O ultimo prende-se com o facto de a pesquisa proporcionar um
instrumento de investigacao adaptado do estudo realizado por Pulakos, et al.(2000) e que
permite diagnosticar os requisitos de adaptabilidade necessarios para o desempenho de
uma determinada fungao, independentemente se é das FFAA, ou da GNR. Isto torna-se
importante porque, dependendo da especificidade do TO ou da funcao a desempenhar,
podem ser implementadas diferentes medidas de selecao, ou diferentes planos de formacao,
preparacgao e treino em funcao das necessidades de adaptabilidade para a missao e o TO a
tratar.

Na resposta a questao “Quais os requisitos de adaptabilidade que o lider deve possuir?”
foi possivel verificar que apesar da baixa frequéncia com que alguns dos lideres militares
das FFAA e da GNR tém lidado com algumas das oito dimensoes de adaptabilidade, e
de saberem que a todo o momento podem ser confrontados com qualquer uma delas. A
dimensao a que os lideres militares atribuem maior importancia é a adaptabilidade em lidar
com situagoes de crise ou emergéncia. Verificou-se que existem diferencas significativas
entre a importancia e a frequéncia com que se deparam com os requisitos da adaptabilidade,
0 que nos leva a concluir que a importancia atribuida a cada uma das oito dimensoes de
adaptabilidade nao € igual a frequéncia com que lidam com cada uma delas. Ou seja, dao
de facto maior importancia a esses requisitos no desempenho das suas func¢oes, no entanto
sao confrontados com menor frequéncia com 0s mesmos.
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Ao analisar a influéncia dos fatores consoante o tipo de ameaca, verifica-se que existem
diferencas na frequéncia da adaptabilidade fisica e da aprendizagem de novas tecnologias
e/ou procedimentos quando a ameaca é reduzida/nula e quando a ameaca é média e,
na frequéncia da adaptabilidade cultural, quando a ameaca ¢ reduzida/nula e quando a
ameaca ¢ média ou elevada. O que nos leva a concluir que o grau de ameaca determina
a frequéncia com que os lideres terao 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 dimensodes de adaptabilidade nada
tem a ver com o grau de ameaca. Verificamos que existem diferencas na importancia da
adaptabilidade fisica entre a ameaca reduzida ou nula e a elevada de onde se conclui que
a importancia dada as oito dimensoes de adaptabilidade, com excecao da adaptabilidade
fisica, nada tem a ver com o nivel de ameaca. A importancia da adaptabilidade fisica varia
assim consoante o grau de ameaca.

Da anélise realizada para as correlagdes entre a frequéncia das oito dimensoes
de adaptabilidade com o n° de missoes, o nivel de ameaca, o total de meses e a idade,
podemos concluir que quantas mais missoes tiver o lider e mais prolongadas no tempo

forem, maior necessidade tera de se atualizar e mais vezes tera que lidar com situacoes
de crise ou emergéncia. Consequentemente, a frequéncia com que ele terd de se adaptar
fisica e culturalmente também sera maior, principalmente se o risco da ameaca for elevado.
No que concerne as correlacoes entre as oito quanto a importancia das dimensoes de
adaptabilidade com o nimero de missoes, o nivel de ameaca, o total de meses e a idade
podemos concluir que quanto maior o nimero de missoes, maior sera a importancia dada a
necessidade de lidar com situacdes de crise ou emergéncia e quanto mais idade, para além
da importancia por ele dada a necessidade de lidar com situagdes de crise ou emergéncia,
maior serd também a importancia em lidar com situagoes de stress no trabalho.

Da andlise feita através da escala composta para as dimensoes de adaptabilidade de
modo a definir um perfil de treino geral para as FFAA e para a GNR podemos concluir que,
quer para a GNR, quer para as FFAA, todas as dimensoes de adaptabilidade sao importantes
0 que varia ¢é a frequéncia com que cada um lida com elas. Que as dimensoes criticas (mais
importantes e pouco frequentes) da adaptabilidade face as OMM sao: a adaptabilidade cultural;
o lidar com situagoes imprevistas; o resolver problemas com criatividade; e o lidar com stress
do trabalho. Por conseguinte, exigem um treino adicional, poissao as mais importantes, mas
que ocorrem com menos frequéncia. As restantes dimensoes, por serem consideradas as
mais importantes e as mais frequentemente sao dimensoes de adaptabilidade esséncias, mas
0 seu treino nao € tao critico como para as anteriores. A analise mais fina realizada por Ramo,
mostra que a Unica dimensao que é importante e que ocorre com muita frequéncia segundo
os lideres militares dos trés ramos das FFAA 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
dimensoes de adaptabilidade sdo Essenciais ao considerd-las como muito importantes e ao
serem muito confrontados frequentemente nos diversos teatros.
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Podemosreferir que os processos para desenvolver aadaptabilidade passa porincorporar
no treino operacional situagoes que apelem ao desenvolvimento da adaptabilidade face a
novas culturas; o lidar com situacées imprevistas; o resolver problemas com criatividade; e
o lidar com situagoes de stress que exigem a promogao de estratégias de coping. A anélise
apresentada contribui para a clarificacdo dos requisitos considerados essenciais e criticos
na preparacao dos lideres militares para lidar com os requisitos das OMM.

Decorrente de um estudo mais cuidado, somos da opiniao que existem medidas que,
desenvolvidas em conjunto e de forma integrada, podem e devem ser equacionadas tendo
em vista a criacao de condi¢des que permitam aos lideres maior eficacia nas OMM, através
do desenvolvimento de doutrina em lideranca conjunta com base nas experiéncias e licoes
identificadas, resultantes da grande experiéncia nas FND. A selecao dos futuros lideres
deve ser criteriosa, tendo em atencao as dimensoes supramencionadas; deve dar-se ainda
mais realismo a preparacao e treino por forma a permitir exercitar as oito dimensoes de
adaptabilidade face as contingéncias e complexidade das OMM; devem criar-se mecanismos
que potenciem o desenvolvimento e promocao da capacidade de decisao, das relacoes de
confilanca e da motivacao. Por outro lado, o facto das oito dimensoes de adaptabilidade
serem muito generalistas, torna-se necessario fazer uma avaliacdo mais especifica em
pesquisas futuras. Para além disso, foram incluidos na amostra, apenas oficiais com
graduacao igual ou superior ao posto de capitdao provenientes dos trés ramos das FFAA e
da GNR de varias Armas/Servicos/Especialidades, pelo que este trabalho podera nao incluir
todos os comportamentos de adaptabilidade que podem ser relevantes para outros postos e
funcoes. Por tltimo, incentiva-se que seja estudada em futuros estudos a lideranga aos mais
baixos escaloes, ao nivel pelotdo ou seccao.
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Anexo A - Analise das entrevistas

Tabela A1 - Analise de entrevistas

Dimensao Conteudo da entrevista Descricao
“...0 ambiente operacional do Afeganistao pode Diferentes culturas;
ser classificado como complexo” — Entrevista A Dificuldade de

Tipo de “...multinacional e multilinguistico ... dificil coordenacio;
ambiente coordenacao e execugao das operacoes...a . -
. ; Al 1 fi ;
operacional temperatura era de -10°C” — Entrevista B daptabilidade fisica;
. . . . Complexo;
...instavel ... diferencas culturais, sem limites o
bem definidos... e violento” — Entrevista C Sem limites.
“...subordinados nao tenham duvida qual é
a inten¢ao...com capacidade de improviso”
Entrevista A Descentralizacao;
“necessidade de ... um comando Flexibilidade;
_ descentralizado com elevada iniciativa” - Iniciativa:
Acao de Entrevista B ’
Comando Inovacao;

“...necessidade de delegar autoridade e
responsabilidade de agir” — Entrevista C
“...encontrar a solucao para os problemas e
nao dispor depois de ninguém para apoiar as
decisoes tomadas” — Entrevista F

Intencao do Cmdt;

Capacidade de decisao

Tipo de ameaga

“...dissimula-se facilmente no meio da
populacgao local” — Entrevista A

“...a atuacao da ameaca € incerta... a situacao
em Kabul era muito incerta” — Entrevista B

“...inimigo...dificuldade de identificacao
(“mistura” com a populagao)” — Entrevista C

Ameaca nao linear que
se dissimula no seio da
populacao, Aprender a
lidar com situagoes de
incerteza, com o stress

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

“...rearticulacao temporaria da cadeia de
comando de um modo que nao estava
inicialmente previsto” — Entrevista B

Capacidade de lidar com

situagoes imprevistas
Capacidade de lidar

Adaptabilidade “ i . -
4 {o'd ...as pa}rulhas comblnadas causavam alguma com situacdes de stress,
Os llderes apreensacc;...qual seria aEsua reagaoca alguma incerteza
situacao de contacto” — Entrevista -
¢ ! o Adaptabilidade
“...durante o cumprimento de uma missao interpessoal
fui confrontado com um subordinado que me
interrogou” — Entrevista F
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Tabela A1 - Analise de entrevistas (continuacao)

Dimensao

Conteudo da entrevista

Descricao

Tipo de treino

“...treino realista recorrendo a cenérios e
incidentes ja vividos...com meios reais”
entrevista A

“...um bom treino que permita rearticulacoes
rapidas de acordo com o que se nos depara

aquando da chegada aos locais... treinar com
todo o material que se vai levar” Entrevista B

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

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

Criar relagoes de
conflanga;

Motivagao;
Descentralizacao;
Flexibilidade;

Aprender a lidar com
novas tecnologias tarefas
e procedimentos

Fonte: Rodrigues(2013)
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