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Resumo

As instituicbes militares modernas necessitam de lideres estratégicos
conscienciosos e conhecedores, aptos e experientes, capazes de desenvolver uma visédo do
futuro, criando-o e antecipando-o, pensadores de alto nivel, capazes de operar em
ambientes complexos e ambiguos. O imperativo de uma eficiente e eficaz lideranca
estratégica dos Ramos e das Forcas Armadas, como pilar essencial da sociedade
democrética, justificam o propdsito, a importéncia e pertinéncia desta investigagdo sobre
“Lideranca Estratégica e Pensamento Estratégico. Competéncias Nucleares”, incluida num
projeto de Investigacdo do Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM) denominado
“Lideranga: Desenvolver a proxima geragdo de lideres militares: Desafios, Estratégias e
Imperativos.”

Os lideres competentes das instituicGes militares modernas sdo uma garantia de
vida dos seus subordinados, em guerra, e da sua instituicdo, em paz, pelas suas elevadas
capacidades e competéncias na abordagem de tarefas abstratas, diferentes, de longo prazo e
de grande complexidade cognitiva.

A lideranca estratégica refere-se a criacdo de um sentido que guia a formulacéo
estratégica e a sua implementacdo nas organizacdes. As competéncias do lider estratégico
podem ser atribuicdes, qualificacbes, tracos, caracteristicas pessoais, comportamentos ou
acOes e todas elas contribuem para promover uma mudanga num contexto competitivo,
com excesso de informacao e de tecnologia num ambiente descritivo e configurativo.

Com o propésito de desenvolver um modelo de lideranca estratégica para as Forcas
Armadas portuguesas que relacione o pensamento estratégico e permita extrair as
competéncias nucleares do lider estratégico, foi preciso examinar conceptualmente e de
modo original, quais as principais qualidades, caracteristicas, indicadores e competéncias
que se afiguram fundamentais e efetivas para que a lideranca estratégica seja exercida com
sucesso. Este estudo faz assim uma abordagem conceptual da lideranca estratégica e do
pensamento estratégico. Extrai depois, por via de entrevistas a lideres pensadores
estratégicos e de uma analise SWOT?, um conjunto de informagdo em termos de desafios
futuros dos LE, de competéncias nucleares, de descritores comportamentais ou indicadores
de LE, barreiras e opcdes de promogdo ao pensamento estratégico. Foi entdo necessario
encontrar, destilar e validar, um modelo que contribua para que os futuros lideres

estratégicos militares portugueses aprendam, adquiram e desenvolvam um conjunto de

1 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Treats
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principios e atitudes necessarias a uma bem-sucedida lideranca estratégica. Depois, por via
de um questionario de valorizacdo de importancia e frequéncia, validamos o modelo
conceptual, em termos de competéncias nucleares, indicadores de eficicia ou descritores
comportamentais e também em termos de barreiras e op¢Bes de promocdo do pensamento
estratégico, onde foi possivel correlacionar a influéncia destas com as competéncias
nucleares e criticas.

Deduz, esta investigacdo, um modelo original de valor e utilidade para as Forcas
Armadas portuguesas, validado por 48 oficiais generais e antigos auditores do curso de
promocdo a oficial general, através do questionario. O modelo evidéncia um lider
estratégico capaz de desenvolver um futuro idealizado, formulando, através de correlacGes
intelectuais, emocionais, cognitivas e sociais, uma estratégia pensada e focada num futuro
onde os recursos sdo perfeitamente talhados, com critério, sabedoria, rigor, atitude e
conhecimento. O modelo obtido, designado por “BEM” (Biolider Estratégico Militar), €
original, traz novo conhecimento e aponta para um conjunto de competéncias nucleares, ou
essenciais, e um conjunto de competéncias criticas, todas relacionadas com as fungdes
bioldgicas do ser humano, dai 0 nome. Essas competéncias nucleares séo as seguintes:

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);

- Pensar, formular e planear uma estratégia. Saber decidir entre duas coisas certas e
tomada de deciséo com risco. Ponderar com sabedoria;

- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para gerir e controlar o0s
objetivos e para a realizacdo da misséo;

- Conhecer bem o0s sistemas organizacionais e pensar estrategicamente.
Reengenharia organizacional focada na eficécia, eficiéncia e efetividade;

Foram também obtidas as seguintes competéncias criticas, relevantes para o
modelo:

- Ter e saber comunicar uma influéncia idealizada, uma visdo de “alfaiate”, e saber
adequar os recursos ao futuro desejado. Ter um rumo;

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

-Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar);

- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los. Potenciar
talento e construir valor humano. Interacdo pessoal individualizada e descentralizacéo
estrategica;

vii
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- Construir e desenvolver com mestria e astlcia as redes sociais e relacGes
exteriores de influéncia e apoio. Ter sensatez, astlcia e tato.

Finalmente, das correlages obtidas entre as competéncias nucleares e criticas e as
barreiras e op¢des de promocédo ao pensamento estratégico, foi possivel obter que estas tém
impacto no seu desenvolvimento, dai que tém de ser consideradas, como implicacdo
pratica, em programas de formacédo e ensino, desde o primeiro momento, no ingresso as
Academias e Escola Naval, e depois, num segundo momento, em programas de
autoconhecimento, formagdo continua e desempenho funcional pratico, como forma de
eliminar barreiras e potenciar opcbes de promoc¢do do pensamento estratégico. A mentoria
e a modelacdo de comportamentos de enquadramento e socializacéo, a formacdo continua
e a pratica, com mentoria, de funcBes de comando e direcdo, e programas de
desenvolvimento de autoconhecimento, ajudardo o LE a sincronizar a sua eficacia pessoal
com a da organizacdo, garantindo o eficaz, eficiente e efetivo cumprimento da misséo e a

perenidade da instituicdo militar.
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Abstract

The modern military institutions need knowledgeable and qualified strategic
leaders which are capable of developing a vision, creating and anticipating it. These high
level thinkers are capable of operating in complex and ambiguous environments. The
imperative for an efficient and effective strategic leadership of the military forces is an
essential pillar in the democratic society, these justify the importance and purpose of this
investigation about “Strategic leadership, strategic thinking and nuclear competences”
included in one investigation project of the command and staff military college (IESM)
denominated as “Leadership: Development of the next generation of military leaders,
Challenges, Strategies and Imperatives.”

The competent strategic leaders of modern military institutions are a warranty for
the life of their subordinates in war and for the organization in peace, because of their
high capabilities and skills in approaching different tasks that vary in the long run and are
of great cognitive complexity.

Strategic leadership is referred to the creation of a direction that leads the strategic
formulation and its implementation in organizations. The skills of the strategic leader are
qualifications, traits, personal characteristics and behaviors, and all of these contribute to
promote a change in a competitive context, with excess of information and technology in a
configurative and descriptive environment.

With the purpose of developing a strategic leadership model for the Portuguese
military forces, that relates the strategic thinking and makes the extraction of nuclear
competences for the strategic leader possible, there was a need for conceptual examining
of the main qualities, characteristics, indicators and competences that where though
fundamental and effective so that strategic leadership is exerted with success. This study
does the conceptual approach of the strategic leadership and of the strategic thinking.
Extracting, by interviews to strategic leaders, strategic thinkers, and by a SWOT analysis,
a set of information in terms of future challenges, for the strategic leadership. Information
of nuclear competences, efficiency indicators, barriers and options to promote strategic
taught. Therefore it was necessary to find, distillate and validate a model which
contributes, learning wise, for the development of the future military strategic leaders in
order for them to learn, acquire and develop a set of principles and needed attitudes to
carry out a successful strategic leadership. After this, through a questionnaire of valor of
importance and frequency, we validate the conceptual model in terms of nuclear

iX
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competences efficiency indicators or behavior descriptors and also in terms of
obstacles/barriers and strategic thinking promotion options, where it was possible to relate
the influence of these nuclear competences and also critical ones.

Therefore we deduct trough this investigation a useful model of original value for
the Portuguese military, validated by 48 senior admirals, generals and senior captains and
coronels appointed for higher rank positions, through a questionnaire. The model shows a
strategic leader capable of developing an idealized future, formulating through the
intellectual, emotional, cognitive and social correlations, a well though strategy focused
on the future where the resources are perfectly managed with good criteria, wisdom,
attitude and knowledge. The obtained model know as “BEM” (Strategic Military Bio-
Leader) is an original one, it brings new knowledge and points out to a set of essential,
nuclear and critical skills, all related to the biological functions of the human being,
therefore the name.

Those Nuclear skills are the following:

-Having Charisma (Ethics, Values, Impact and influence over the people)

-Thinking, formulating and planning a strategy. Knowing what to decide when in a
hard situation, dueling himself with wisdom about what is the best decision.

-Having energy, not only physically but also mentally, this energy must also be
focused on controlling and managing objectives to perform the mission.

- Knowing the organizational systems and thinking strategically. Reengineering
organizational systems focused on effectiveness and efficiency.

Like this ones, were also obtained relevant critical competences for the model, as
follows:

-To have a vision and knowing how to communicate it. Know how to match your
vision to the available resources, knowing how to manage the resources focusing on the
desired future. Have a steering course.

-Negotiation skills, using influence and obtaining settlements with fellow workers
and partners.

-Being intelligent in the way they think, approach and pass their ideas. To have
analytic, conceptual, systematic and multidisciplinary based approaches.

-Stimulate, consider and develop the organization members, approaching the

member’s individually and help them evolve individually. Create and develop talent and
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human value. Helping talent prosper and constructing human qualities from individual
interaction and strategic decentralization.

- Build, master and develop external relationships of influence and support. To
have common sense, be astute and have intuition.

Finally from the obtained correlations between the nuclear competences, critical
competences, barriers and strategic thinking promotion options, it was possible to obtain
the influence these have on all those competences development, therefore they need to be
considered as a practical implication in teaching programs of formation and teaching from
the first moment of being a part of the Naval Academy and of other military Academies,
after that in a second moment, in self recognition programs, professional education
programs and practical performance studies, works in a way to eliminate barriers and
providing options in the promotion of strategic thinking. The mentorship and the
modulation of social behaviors and actions, the continuous military life education and
formation programs, and the practices with the mentors, of function command and
direction of development programs are self-recognized and will help the Strategic Leader
to be in sync with its organization, therefore making sure that he is efficient, effective and
capable of completing the mission assuring and contributing to a perennial military

institution.

Xi




Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

Palavras-Chave
Competéncias Nucleares, Forcas Armadas, Lideranca Estratégica, Pensamento Estratégico,
Indicadores de eficacia ou Descritores comportamentais e Modelos.

xii




>

w«  Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

Lista de abreviaturas, siglas e acronimos

ABCD
ADP
ADRP
AE

AG

Al

ALC

AR
BARR
BEM

cC
CFMTFA
CN

CNL
CPLP
CPOG
CT™M
DESCOMP
EESPUM
ESE
ETNA
FC
FFAA
GE

LEM

Articulate-Build-Create-Define

Army Doctrine Publication

Army Doctrine Reference Publication

Ambiente Externo

Ambiente Geral

Ambiente Interno

Ao Longo da Carreira

Assembleia da Republica

Barreiras

Biolider Estratégico Militar

Competéncias Criticas

Centro de Formacéo Militar e Técnica da Forca Aérea
Competéncias Nucleares

Center of Naval Leadership (United States Navy)
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa

Curso de Promocéo a Oficial General

Cooperacao Técnico Militar

Descritores Comportamentais (ou Indicadores de Eficacia)
Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar
Escola de Sargentos do Exército

Escola de Tecnologias Navais

Facetas-chave

Forgas Armadas

Gestdo Estratégica

Hipotese

Instituto de Defesa Nacional

Indicadores de Eficacia (ou Descritores Comportamentais)
Instituto de Estudos Superiores Militares

Instituicdo Militar

Joint Publication

Lider Estratégico

Lider Estratégico Militar

Xiii




w«  Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

LEstrat
LEstratM
LT

LV
MDN
MS
NATO
OP.PROM
ORO
PD

PE

PP

QC
QD
RCM
SLM
SLP
SPSS
SWOT
T

UE

Lideranca Estratégica

Lideranca Estratégica Militar

Lideranga Transformacional

Lideranca Visionaria

Ministério da Defesa Nacional

Media Sociais

North Atlantic Treaty Organization
Opcdes de Promocéo

Organizational Readiness Office (Canada)
Pergunta Derivada

Pensamento Estratégico

Pergunta de Partida

Questdo Central

Questdo Derivada

Resolucéo do Conselho de Ministros
Strategic Leadership Megacompetencies
Strategic Leadership Primer

Statistical Package for the Social Sciences
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
Trabalho de Investigacdo Individual
Unido Europeia

Xiv




Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

Introducéo

“Os mais valentes sdo, certamente, aqueles que tém a visdo mais clara do que esta diante
deles, a gloria e o perigo, e ainda assim, ndo obstante, saem e v8o ao seu encontro.”

Tucidides, general ateniense, pai da historia cientifica e do realismo politico.

Segundo Avristoteles, a atividade humana tem duas dimensdes, uma animal e outra
racional. Nesta Ultima estdo integradas a phronesis, palavra grega para sabedoria, € a sofia,
ou saber. A parte racional do ser humano regula uma parte da dimenséo animal do homem.
A phronesis, ou sabedoria préatica, permite ao homem ser prudente e pré-ver, assistindo-o
com uma solida capacidade de deliberacdo e decisdo, no sentido da boa acdo, do bom-fim
e, desse modo, da virtude, garantindo assim o equilibrio na acdo da parte animal do homem
controlada pela parte racional. Este equilibrio permite ao homem ser prudente. Se as
faculdades da racionalidade humana, sofia e phronesis, principalmente esta ultima, forem
usadas de forma excelente, as nossas deliberacOes, decisdes e acOes, estdo destinadas ao
bom-fim, a virtude (Aristoteles, 2004). No contexto militar "'se os oficiais e 0s seus homens
acreditam que um general sabe aquilo que diz e que aquilo que ordena é a acdo certa
naquelas circunstancias, segui-lo-do, porque a maioria das pessoas fica aliviada por
encontrar um superior em cujo julgamento podem confiar. Esta é a diferenca entre a
maioria das pessoas e 0s generais" (Tuchman, 1972, p. 16).

As instituicbes militares modernas necessitam de lideres conscienciosos, aptos e
experientes, capazes de desenvolver uma visdo do futuro, criando-o e antecipando-o.
Precisam de lideres estratégicos, pensadores de alto nivel, combatentes e especialistas
experientes, capazes de operar em ambientes incertos, complexos e ambiguos. A estes
lideres cabera criar e comunicar uma visdo, configurar a cultura organizacional da
instituicdo, estabelecer e desenvolver relagGes internas e externas, representar a instituicao,
liderar e gerir a mudanca (Vieira, 2006).

O imperativo de uma eficiente e eficaz lideranca estratégica dos Ramos e das
Forcas Armadas (FFAA), como pilar essencial da sociedade democrética, justificam a
importancia e pertinéncia do tema.

Este trabalho de investigacdo estd incluido num projeto do Instituto de Estudos
Superiores Militares (IESM) denominado “Lideranga: Desenvolver a proxima geracao de
lideres militares. Desafios, estratégias e imperativos”. O objetivo principal desta

investigacdo consiste em compreender que modelo de competéncias melhor caracteriza a
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lideranca estratégica militar (LEstratM), englobando e compreendendo nessa andlise, quais
os desafios e tendéncias que se colocam aos futuros lideres estratégicos militares (LEM),
quais os indicadores de eficacia (IE) do LEM, barreiras e opg¢Ges de promocgdo ao
pensamento estratégico (PE) e, por fim, quais as competéncias nucleares da lideranca
estratégica (LEstrat) no seu contexto natural de desenvolvimento do PE. Procura-se
também aferir um conjunto de contributos e recomendacgdes para desenvolver a proxima
geragdo de lideres militares. O trabalho, pela sua vasta abrangéncia, sera delimitado, vem
requerer saber qual € o modelo de competéncias que melhor caracteriza o lider estratégico
militar portugués e quais sdo as competéncias nucleares que deve possuir, para responder
as exigéncias do comando e dire¢do da “Forga”. Neste contexto torna-Se necessaria uma
andlise global do papel da lideranca e da gestdo em organizagcBes complexas ao nivel
estratégico, e se identifiguem barreiras e opg¢bes de promocdo do pensamento estratégico.
Por fim, importa contribuir para a criacdo de conhecimento para desenvolver a proxima
geracdo de LEM. E neste contexto delimitado que irdo decorrer as investigacdes, numa
perspetiva de que a LEstrat pode muito bem ser o fator critico de sucesso das organizagdes
no mundo competitivo de hoje.

O contexto complexo, competitivo, exiguo em recursos, com excesso de
informacdo e sobreutilizacdo da tecnologia, referido por maultiplos autores, € o maior
desafio atual do LEM portugués. Neste contexto, o LEM tera de mover o seu mundo com
as alavancas que tem ao seu dispor, tal como Arquimedes: “Dé-me um ponto de apoio e
moverei a Terra” (Assis, 2008, p. 16). O LEM, por via das suas ac¢des, principalmente de
indole transformacional, vai ter que cortar nos custos, vai ter de transformar a
infraestrutura da sua organizacdo, reduzindo a sua complexidade, transformar modelos de
acao, transformar processos e simplificar.

A estrutura deste trabalho percorre varias definicGes de LEstrat e PE, enfatizando as
suas caracteristicas e reconhecendo os atributos de ambos os conceitos, através de uma
revisao literaria de artigos, documentos e livros estruturantes, selecionados por sete
especialistas. Percorre também os dias de hoje, em termos de afericdo dos desafios que as
FFAA enfrentam, recorrendo a sete entrevistas a lideres estratégicos. Complementa a
informacgdo obtida, uma anélise SWOT, que vem clarear analiticamente os desafios e
tendéncias a abordar hoje e no futuro proximo. As delimitacfes consistem na analise dos
lideres estratégicos militares nas FFAA portuguesas, com énfase nas teorias de lideranca
integrativas, neo-carismaticas, transformacional e visionaria, e énfase nas escolas

2



Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

descritiva e configurativa do PE. O objetivo geral do estudo consiste em identificar qual o
modelo de competéncias que melhor caracteriza o0 LEM portugués no seu contexto natural
de PE e as competéncias nucleares associadas. Os objetivos especificos consistem em:
- Identificar as tendéncias e desafios futuros dos lideres estratégicos militares;
- Identificar os descritores comportamentais (indicadores) de eficacia da lideranca
estratégica militar;
- Identificar quais sdo as principais barreiras e op¢des de promogéo ao pensamento
estratégico;
- Identificar as competéncias nucleares do lider estratégico militar e contributos
para desenvolver a proxima geracao de lideres militares.
Iremos responder a pergunta de partida: Que modelo de competéncias melhor
caracteriza a lideranca estratégica militar? Validando as seguintes hipoteses, respondendo

assim as perguntas derivadas, conforme se descreve no quadro seguinte:
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Pergunta de Partida
Que modelo de competéncias melhor caracteriza a lideranga estratégica militar?
Perguntas Derivadas Hipoteses
HI
PD 1 Astendéncias dos desafios apontam para contextos ambiguos, complexos, competitivos,

Que desafios se colocam aos

lideres estratégicos militares?

inesperados e cadticos, com excesso de informagdo e de tecnologia, e constituem o maior
desafio do ider militar estratégico, em ambiente de pensamento estratégico descritivo e

configurativo.

PD2:

Que descritores/indicadores
comportamentais estdo
associados a lideranga

HZ

Os indicadores de Lideranga Estratégica sdo as capacidades de: commumicar uma visdo; de
construir e utllizar competéncias nucleares; de obter eficiéncia do capital humano; de criar
valor ereforgar a cultura organizacional; de ser eficazno controlo estratégico e evidenciar

praticas de referéncia ética.

estratégica militar?
Hi:
As competéncias nucleares dos Lideres Estratégicos militares sdo: Ter uma influéncia
PD 3 idealizada —vis3o, e saber comunica-la; Estimular os membros mntelectualmente e considera-

Quais as competéncias

mucleares do lider estratégico
militar?

los e desenvolve-los; Ter carisma, inteligéneia e energia dinamizadora, interna e
externamente; Saber da arte de negociar e de obter consensos através de uma solida
competéncia reflexiva, técmica, politica e social; Desenvolver com mestria as relagdes
exteriores; Conhecer bem todos os sistemas organizacionais e saber sempre decidir entre duas

coisas certas.

PD 4
Quais as principais barreiras do

pensamento estrategico ?

H4
As principais barreiras ao PE sdo de ordem cultural organizacional e interpessoal além da
incapacidade para assimilar e aplicar nova informagdo, da incapacidade para se adaptar, para

discernir e infuir em termos de gestio e de promover um eficaz relacionamento externo

(redes).

PDs
Quais as principais opges de
promocio do pensamento

estrategico ?

Hs:
As opgies de promogdo 2o PE sdo de ordem interpessoal na influéncia sobre os seguidores;

na influéncia nos processos organizacionais e na estratégia competitiva da organizaco.

Quadro n°1 — Pergunta de Partida, Perguntas Derivadas e Hipoteses.

Fonte: (Autor, 2013)
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Em termos de metodologia, o trabalho faz uso da abordagem hipotético-dedutiva

(Quivy, 2003). O esquema geral da investigacdo apresenta-se na figura n°1.

Revisdo ) Caraterizar os desafios que se colocam aos Lideres
literatura Estratégicos
Analise SWOT ¥

T \ Caraterizar os indicadores de eficicia (descritores

comportamentais )da liderancga estratégica, as barreiras

Entrevistas a lideres N - , .
e as opgOes de promogdo do pensamento estratégico

estratégicos (6 LE)

dirigidas, focadas

nos indicadores de
eficacia -

\
Lista agregada de indicadores de eficacia - competéncias (C)
Competéncias do de lideranca eftratégica (LE), de barreiras (B)le‘de opgdes
lider, Barreiras e de promogdo (OP) do pensamento estratégico (PE)

Opgoes de l l l l l
Promocgao do

Questionarios a LE

Pensamento Relagdes e Analise focados nas
Estrategico >| Lista agregada de CLE, de B e de OP do PE Competéncias do
lider, nas Barreiras

Graficos de s Frequénci DI — e Opcoes de

Frequéncia e Lw‘ I npadt ‘ Vs. Importancia P L1 Pro:ligﬁo do

Importancia . l |
\I/ v ,l, Pensamento
Analise e Discussdo de resultados Estratégico

Conclustes e Recomendagoes

Figura n°1 — Conceptualizagdo tedrica e Esquema geral da Investigacéo
Fonte: (Autor, 2013)

Quanto aos instrumentos utilizados, ja referimos as entrevistas semiestruturadas
(Apéndice 1) a sete LEM, com o objetivo de recolher uma viséo prospetiva em termos de
tendéncias e desafios futuros da LEstrat e contributos para um modelo de LEstratM, a
analise SWOT (Apéndice 2) e um questionario estruturado (Apéndice 3) para validar os
descritores comportamentais (indicadores) de eficacia do LEM, as competéncias nucleares
(CN) do LEM, as barreiras (BARR) e opcdes de promocdo (OP.PROM) do pensamento

estratégico.

A utilizacdo desta metodologia e instrumentos associados permitira obter, no
ambito das tendéncias e desafios futuros, quais os indicadores de eficacia, as competéncias
nucleares, as principais barreiras e opc¢des de promogéo do PE para desenvolver a proxima

geracgdo de lideres militares.
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1. Lideranca Estratégica e Pensamento Estratégico

“Se pareco sempre preparado, é porque, antes de entrar em a¢do, meditei bastante e
antevi o que pode ocorrer. Ndo é um génio que, de modo subito e secreto, me revela tudo o
que devo fazer em circunstancias inesperadas para os outros; ¢ pensamento e meditacao. ”

Napoleéo, General francés.

a. Lideranca Estratégica e Pensamento Estratégico — Enquadramento
conceptual e Competéncias dos Lideres Estratégicos

Charles Darwin, no livro “A origem das espécies”, diz-nos que s6 sobrevive aquele
que melhor se adapta @ mudanca (Darwin [1859], 2008); do mesmo modo, as organizacdes
perpetuam-se se se adaptarem a envolvente externa, reformulando-se internamente. Em
termos organizacionais sobrevivem as organizagdes que melhor se adaptarem. Qual serd o
papel do PE, neste designio, permanente, da adaptacdo continua das organizagdes com fim
a sua sobrevivéncia eterna? Ora o PE, que decorre da estratégia, embora dificil de definir e
medir, € 0 pensamento que origina o planeamento estratégico, que € um instrumento de
racionalizacdo da organizagdo, utilizado para se alcancarem objetivos estratégicos,
formulados pela estratégia. Tratando-se de uma reflexdo sobre o futuro, o Pensamento
Estratégico é o método como os LE procuram atingir uma visdo do futuro da sua
organizacdo ou 0 modo como pensam atingir 0s objetivos da organizacdo e as acdes que
devem implementar para tal (Jelenc, 2011, p. 6); ou 0 “Processo através do qual os lideres
estratégicos podem visualizar e ganhar diferentes perspetivas. Essas perspetivas devem ser
orientadas para o futuro e os pensadores estratégicos devem ter capacidades para visualizar
para além do horizonte, sabendo o que é a sua organizacdo hoje, de modo a que riscos
sabiamente ponderados e pensados possam ser corridos, evitando ter de repetir os erros do
passado” (Garrat, 2003, citado por Davies et al. 2010, p.10). O PE é o Processo de recolha
e tratamento de informacdo sobre o ambiente e a organizacdo, que leva a tomada de
decisdes, através das quais a organizacdo se adapta, modifica e atua sobre o contexto em
que esta inserida (Cardoso, 1999). O PE € constituido pela estratégia, que impulsiona a
formulacdo estratéegica e pelos planos, que contém programas, orgamentos e
calendarizacdo, fundamentais para que se atinjam 0s objetivos estratégicos. O PE, que
decorre da estratégia, é assim planeamento futuro porque toma em conta o futuro, uma vez
que planeia para controlar o futuro. Assim, PE é tomada de decisdo, ou seja, um

procedimento formalizado para produzir resultados articulados, em forma de um sistema
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integrado de decisdes. A estratégia da corpo a formulacdo de um caminho quantificado
com objetivos e indicadores, programado em virtude das contingéncias, das oportunidades
e capacidades, de forma a responder a cenérios e futuros idealizados. Estratégia que,
segundo a definigdo holistica de Allain Chanlat, € a inteligéncia das relacbes de poder
(Cimon, 2002) ou, segundo Alfred Chandler, pode ser definida como o delinear dos
objetivos basicos de uma organizacao, a ado¢éo de linhas de acédo e a alocacédo de recursos
necessarios para levar a cabo as tarefas necessarias para que se atinjam 0s objetivos
(Cimon, 2002). Compreendidos estes conceitos, desenvolvemos entdo na figura n°2, um
quadro de ligacdo entre a lideranca estratégica e o planeamento estratégico, que reflete o

pensamento estratégico.

FAZER ESCOLHAS FAZER
A LIDERAR A MUDANCA A
( FORMULARA Y EXECUTARA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
Quem é o lider | Qual o ponto de Para onde Como Chegamos
estratégico? situagéo ? devemos ir? chegamos [a? 1a?
Onde estamos ?
ESTRATEGIA - PLANEAMENTO ESTRATEGICO -
Competéncias Avaliar a Desenvolva uma | Implementar uma | Controlo e
Pessoais Organizagao Visdo e uma Estratégia medicgéo da
Estratégia Performance
AVALIAR DECIDIR IMPLEMENTAR GARANTIR

Figura n°® 2 — Modelo de ligacdo Planeamento Estratégico-Lideranca Estratégica

Fonte: (Autor, 2013)

Importa agora indicar alguns conceitos estruturantes de lideranga estratégica.
Comecamos pela definigdo de lideranca em contexto estratégico, extraida de um seminario
do Army War College de 1991, que conforme refere o General Belchior Vieira é “0
processo usado para garantir a realizacdo de uma visdo, desejavel e claramente
comprometida, influenciando a cultura organizacional, atribuindo recursos, gerando
atividades e formando consensos, num volatil e incerto, complexo e ambiguo ambiente
global que € marcado por possibilidades e oportunidades” (Vieira, 2006, p. 65). O manual
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Army Doctrine Reference Publication (ADRP) 6-22 (Army, 2012, p.1-1), define lideranca
como “o processo de influenciar as pessoas, dando um propdsito, uma direcdo e a

motivagdo para o cumprimento da missao e a melhoraria da organizagao”.

Na Lideranca Estratégica as palavras-chave sdo visdo e mudanga, ou
transformacéo. Visdo, que é dominio da arte e da genialidade, na densidade prépria e estilo
do lider, foi definida por Nanus, em 1992, como um “futuro realista, credivel e atrativo
para a organizagdo” (Davies, et al. 2010, p.14). Mudanga ¢ “fazer as coisas de modo
diferente e mudar as atividades que sdo intencionais e orientadas para os objetivos.”
(Robbins, 2001, p.542). A mudanca, segundo o mesmo autor, pode ser linear e continua ou
multidimensional, multinivel, descontinua e radical, sendo levada a cabo por agentes
catalisadores, que tém a responsabilidade de gerir as atividades da mudanca.

Sendo o Lider Estratégico Militar designado, por escolha, para o cargo de
LEstrat, importa contextualizar que sera aquele que “em virtude do papel ou
responsabilidade atribuida, inspira e influéncia os membros da organizacéo, para atingirem
objetivos e motiva as pessoas, dentro e fora da cadeia de comando, para realizarem acdes,
focarem o pensamento e moldarem as decisbes no sentido do bem da organizacdo”
conforme consta na Army Doctrine Publication (ADP) 6-22 (Army, 2012, p.1).

As competéncias do lider estratégico, que constituem o seu “saber fazer”, sdo
desenvolvidas pela combinacdo das caracteristicas inatas do lider com as capacidades
adquiridas através da relacdo com os outros e com 0 meio. O LEM, como maestro da
orquestracdo organizacional, tem de conjugar os conhecimentos tacito dos membros da
organizacdo militar, o conhecimento explicito do pensamento estratégico e das suas
componentes de formulacdo, execucdo e controlo, com a comunicacdo e motivacao
induzida. Assim, as agdes de sintonia, sincronia e sinergia, desenvolvidas pelo LEM,
permitem criar o valor que a organizacdo necessita para obter sucesso, sendo resiliente
(garantir a perenidade), eficaz (unidade de comando) e eficiente (unidade de esforco).

Planeamento Estratégico é planear e controlar o futuro, ¢ “tomada de decisdo”, ou
seja € um procedimento formalizado para produzir resultados articulados em forma de um
sistema integrado de decisdes, ¢ um “instrumento de racionalizagdo da acdo da
organizacdo, racional, rigido e de longo prazo, para alcancar objetivos formulados pela
estratégia e pelos planos” (Felicio, 2013). Abordaremos principalmente, no pensamento
estratégico, a escola descritiva, que considera a estratégia um processo Visionario

focalizado, em que os lideres estratégicos apontam o caminho do futuro e que congrega
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abordagens empresariais, cognitivas, mudanca continua, aprendizagem organizacional e
inovacédo; e a escola configurativa, baseada nos processos de transformacdo, mudanca e
estabilidade sustentada num determinado periodo de tempo.

A LEstrat tem natureza indireta e complexa, envolve pensamento sistémico,
abordando perspetivas maltiplas, multidisciplinares e holisticas, compreensdo de efeitos
temporais, relacionais, de “feedback” e preferenciais, do genérico pelo particular. Lida com
complexidade dindmica, com complexidade de detalhe e com fendmenos aleatdrios,
exigindo abordagens sistémicas e conhecimento. Deste modo, o LEM lida, no seu dia-a-
dia, com tarefas abstratas, caos inesperado e aleatério, complexidade cognitiva e com
muita informacdo e muita tecnologia. Pese embora os LEM facam a diferenca,
promovendo a chegada aos objetivos correlacionando poder, estrutura, cultura e estratégia,
a organizacao e a gestdo estratégica necessarias para se atingirem os objetivos, deverdo
permitir ao lider criar as condi¢Ges de éxito da acdo coletiva. Os lideres vao assim,
continuadamente, aprendendo a aperfeicoar e desenvolver as capacidades para aplicarem
as suas competéncias, em ambientes ambiguos e complexos. Iremos, para além dos
conceitos ja elencados, relacionar outros com interesse para a investigacdo, cuja base
conceptual iremos analisar. Assim, sobre Lideranca Estratégica podemos dizer que € a
“capacidade para antecipar, visionar, manter flexibilidade ou capacitar outros para criar
uma oportunidade estratégica, se necessario” (Hitt et al, 2003, citado por Kjelin, 2009,
p.44-45). Podemos também referir que se trata “da habilidade de uma pessoa para
antecipar, visionar, flexibilizar, pensar estrategicamente e trabalhar com outros, por forma
a iniciar mudancas que irdo criar um futuro viavel para a organizagdo” (Hitt et al, 1999,
citado por Kjelin, 2009, p.45), ou ainda a “criagdo de um sentido, ou proposito e dire¢éo
generalizados, que guiam a formulacdo estratégica e a sua implementacdo nas
organizagdes.” (Hosmer, 1982, citado por Shrisvastava et al, 1989, p.51). A LEstrat é uma
Lideranca Visionaria (LV) por demonstrar “capacidade para criar e articular uma visdo
realista, credivel e atrativa, do futuro, numa organizacdo que quer melhorar ¢ crescer.”
(Robbins, 2001, p. 330).

Associada a LEstrat esta tambem a Lideranca Transformacional (LT), que € a
que decorre das teorias neo-carisméticas da lideranca. Conforme nos diz Stephan Robbins,
pode ser Transacional, ou seja uma lideranca baseada na troca mutua entre o individuo e a
organizacdo, uma troca equilibrada com vantagens mdtuas, que guia e motiva na direcao
dos objetivos estabelecidos, clarificando papeis e requisitos das tarefas; ou
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Transformacional pura, ou seja, lideranca que estimula intelectualmente os membros, que
tem por eles uma consideracao individualizada e que tem carisma. (Robbins, 2001,p.329-
330). Baseia-se na lealdade, na confianca pessoal, entre a pessoa e a organizacdo. Em
situacdes de crise, o lider transformacional ndo abandona a organizacdo porque sente que
esta precisa dele, tem com ela uma ligacao ética e so sai quando a organizacao estiver bem.

Para responder as exigéncias da forca e afirmar a LEstrat, o LEM tem de ter
“Capacidade para fazer algo de forma eficaz” (Yukl, 1998, p.235). Tém de ter
Competéncias, ou seja “um conjunto de atributos de um individuo, que determina o seu
desempenho elevado ou eficaz, compreendendo caracteristicas, motivos, tracos de
personalidade, autoconceito, habilidades e conhecimentos” (Boyatzis, 1982, p.20-21), um
conjunto de “atribuicdes, qualificacbes, tracos ou caracteristicas pessoais, comportamentos
ou agdes.” (Ceitil, 2007, p.23). A competéncia é assim uma caracteristica de um individuo
ligada ao desempenho, numa relacdo causa-efeito, em que existem caracteristicas de
conhecimento e das aptiddes, que podem ser aprendidas e desenvolvidas no lider para
melhorar esse seu desempenho. Competéncias podem ser entdo atribuicdes, qualificacGes,
tragos ou caracteristicas pessoais, comportamentos ou agdes.

O “Organizacional Readiness Office” (ORO), define competéncia como
“capacidades, habilidades, conhecimento, motivagdes ou tracos, definidos em termos dos
comportamentos necessarios para se ter uma performance de sucesso no trabalho”. (Office,
2007,p.i). Se “a competéncia é uma caracteristica basica de um individuo, constituindo um
fator determinante para o seu desempenho com sucesso, num cargo ou numa situagao” (Mc
Cllealand, 1973, p.7), entdo o que sdo competéncias nucleares? Competéncias nucleares
(CN) (“core”, em inglés) dos lideres estratégicos, conforme (Prahalad e Hamel, 1990,
citado por Kjelin, 2009), sdo aquelas competéncias, especificas dos lideres estratégicos,
que sdo necessarias para garantir a sustentabilidade e resiliéncia de uma organizacéo.
“Competéncias nucleares sdo recursos e capacidades que ddo as organizacdes uma
vantagem sobre o0s seus rivais, os lideres estratégicos tém de compreender quais as
combinagOes de recursos e potencialidades que sdo valiosas, raras, dificeis de imitar e
dificeis de substituir, uma vez que permitem as organizagdes ganhar vantagens
competitivas” (Slawinsky, 2011, p. 345).

Deste modo, a lideranca estratégica pode também ser integrativa, j& que combina

tracos, comportamentos e contingéncias, que facilitam, e explicam, os sucessos da
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influéncia do lider junto dos seguidores na organizacdo militar. Seguidores militares com
um forte sentido de partilha, com percecdes comuns e valores solidamente partilhados.

No dia-a-dia da organizacdo, o LE no cumprimento de um pensamento estratégico
para executar uma estratégia, gere estrategicamente tomando um “conjunto de decisdes de
gestdo e agdes que determinam o futuro de uma organizagdao” (Cardoso, 1999, p.36); a
Gestéo Estratégica (GE) € subsidiaria da lideranga em niveis organizacionais estratégicos
e, de forma inversa, a lideranga é subsidiéria da gestdo, nos niveis operacionais (Jesuino,
1987, citado por Santos, 2013 b). A ligacdo entre a LEstrat e a GE, representada na figura
n°3, desenvolve-se com a acdo do LEM sobre as pessoas, sob condi¢cGes complexas,
abstratas e de longo prazo, que incluem pensamento, decisdo e refinamento para
desenvolver iniciativas estratégicas de mudanca que visam atingir objetivos que
correspondem &s aspira¢Oes da organizacéo, gerindo simultaneamente atividades e recursos

facilitadores dessa transformacdo e das iniciativas estratégicas, de modo sustentado e

controlado.
< Lideranga Estratégica
Tarefas complexas; * Dirigir Pessoas
Tarefas qualitativas; * Controlar | (RH)
Complexidade cognitiva l'
Lidar com o abstracto Transformagdo-Mudanga
Planeamento a longo prazo

v ASPIRAGAO
L. P to-Iniciati Estratégi
Ideias-Pensamento Estratégico ensamento-iniclativas Estratcgicas I::> PARAA

INSTITUICAO

Planeamento Financeiro
A A

Desenvolver e Selecionar

Executar e Refinar
N

* Planear Recursos
¢ OQOrganizar
* Dirigir Materiais
¢ Controlar | Financeiros
¢ Optimizar | Humanos

Actividades

| 1

< Gestdo Estratégica

Figura n°3 — Modelo de ligacdo entre a Gestdo Estratégica e a Lideranca Estratégica
Fonte: (Autor, 2014)
O PE nédo ocorre espontaneamente, combina andlise racional e método com
elasticidade mental para ganhar vantagem competitiva. Dai que a reflexdo sobre o futuro

do PE se manifeste como um processo desenvolvido em grupo, dindmico, interdependente
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e liderado estrategicamente, num determinado contexto. Envolve a compreensdo de
sistemas e geracdo de hipdteses, focalizacdo no propoésito da organizacdo, na gestdo do
tempo e depende das competéncias pessoais do LE, de uma viséo futura e de como lidar
com a flexibilidade e incerteza, da sensibilidade politica e da intuicdo. Muitas das
competéncias necessarias para pensar estrategicamente sdo comuns as do bom lider
estratégico. (Jelenc, 2011) (Amitabh, 2004, p. 17).

b. Modelos de Lideranca Estratégica.

O que ¢ um modelo? “E uma abstracdo da realidade, uma representacio
simplificada de um fenémeno real” (Robbins, 2001, p.19). Assim, um modelo é uma
representacdo que pode incorporar multiplas varidveis, descrevendo as relagcdes entre si e
prevendo os efeitos que umas causam nas outras. Em termos de lideranca estratégica, 0s
modelos existentes sumarizam as caracteristicas essenciais e complexas dos fendmenos
desta e correlacionam-nos entre si, ou com outras varidveis que o0s autores entendem
necessarias para simplificar fendmenos reais, contextualizados ou ndo, contendo assungoes
relativas ao comportamento humano e ao lider estratégico.

Em 2001, (Zaccaro, 2001, p. 247) analizou os modelos mais relevantes de LEstrat
até entdo: Weber (1947), House (1957), Burns (1978), Bennis and Nanus (1985), Conger
& Kanungo (1987), Sashkin (1988) e Shamir, House & Arthur (1991), tendo concluido que
os diferentes modelos tinham em comum um conjunto de descritores comportamentais,
indicadores associados ao LE, que associavam as seguintes competéncias:

- Desenvolvimento de uma visdo e de um quadro de alinhamento associado;

- Outorga de poder aos subordinados, através da evidéncia de respeito e confianca

nos subordinados;

- Modelo de referéncia, pelo exemplo pessoal e pela autoconfianca;

- Imagem de confianga e de competéncia;

- Demonstragdo de comportamento excepcional.

Desde entdo, os modelos mais relevantes sdo 0s seguintes:

(1) Modelo “Strategic Leadership Primer” (SLP)

Este modelo, desenvolvido no Army War College (Wong et al., 2003), aborda 3
aspetos fundamentais: avaliar o ambiente e a cultura das organizacGes, desenvolver uma
visdo estratégica e liderar a mudanca. E considerado referencial entre os modelos de LE

americanos e desenvolve-se nas seguintes dimensdes:
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- Ser: Campeado dos valores, dominio da arte da estratégia e da diplomacia, conforto
com a complexidade, energético e com sofisticacéo intelectual;

- Saber: Trés dimensdes — Conceptual (viséo, gestdo de problemas, autoavaliagcdo
critica, pensamento reflexivo e desenvolvimento referencial, eficaz em ambiente
complexo, talentoso na formulacdo fins-meios-instrumentos); Interpessoal (Comunicador,
inspira 0s outros a agir, talentoso na coordenacdo fins-meios-instrumentos, lideranca e
comando referenciais) e Técnica (Compreensdo de sistemas, reconhecer e compreender
interdependéncias, talentoso na aplicacao fins-meios-instrumentos);

- Fazer (Projetar o futuro, politica e direcdo, moldar a cultura, ensinar e mentorar
estratégia, gerir relacGes conjuntas, combinadas, interagéncia e politicas).

Este modelo, fundado conceptualmente nos manuais FM 22-100 “Army
Leadership” e FM 22-103 “Leadership and command at senior levels” (Army,1999), diz-
nos que os LE devem ser visionarios, pensar sistemicamente e criar um ambiente
organizacional aberto e aprendente, com delegacédo de responsabilidades.

(2) Modelo “Strategic Leadership Megacompetencies” (SLM).

O modelo SLM analisa as competéncias necessarias aos LEM do Exército
americano e enquadra-as no seu modelo de lideranca SLP, que tem na sua construcéo,
como principais dimensdes as seguintes: Ser/Estar (valores e atributos — mentais e fisicos),
Saber (Habilidades e Pericias) e Fazer (A¢bes). Este modelo descreve, no Manual “Army
Leadership” (Army, 1999), 21 competéncias e acGes estratégicas que, segundo (Wong, et
al., 2003) podem derivar em 6 megacompeténcias, a saber:

- ldentidade: A autorealimentacdo, por autopercecdes, levam o LE a mudar o
autoconceito, conforme apropriado;

- Agilidade mental: Capacidade para reconhecer e rastrear mudancgas no ambiente,
ajustar o conhecimento aprendido nesse ambiente para ser efetivo e eficaz, bem como o
processo cognitivo para ajustar a aprendizagem com improvisagao e agilidade mental,

- Sabedoria intercultural: Capacidade para compreender culturas muito para além
da nossa organizacéo cultural, econdémica, religiosa, social, geografica e politica;

- Maturidade Interpessoal: Capacidade superior para coordenar a sua a¢ao e dos
outros, de reconciliar as diferentes perspetivas e estabelecer relacdes satisfatorias matuas.
Estrategicamente, destaca-se pela capacidade para atribuir poder e responsabilidade aos
jovens lideres, por via de um relacionamento interpessoal que permita aos lideres

subordinados a plena compreensdo da visdo estratégica e do pensamento estratégico da
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organizacdo, por forma a que sejam eles a atingir a plenitude dos objetivos da organizacéo.
Inclui mentoria e acompanhamento dos lideres subordinados;

- Combatente de Classe Mundial: militar profundamente conhecedor dos
fundamentos técnico-taticos da sua profissdo, em termos do espectro das operacfes que
necessita conhecer e nas quais o seu Ramo pode ser empregue, de modo conjunto ou
combinado. Conhecedor da Estratégia, da historia militar e da aplicacdo das operacOes
militares nesses contextos, correlacionando-os com sabedoria;

- Astucia profissional: Sabedoria, compromisso institucional e ambi¢do em favor
das FFAA. Compreenséo de que o oficial tem um designio superior a profissdo militar, tem
um designio de compromisso institucional com as FFAA e com a Nacdo, fundado na sua
competéncia profissional, na sua ética e no seu papel inico como militar.

Estas megacompeténcias ndo sdo sO ensinadas nas escolas, sdo-no através de
programas de desenvolvimento pessoal e de aprendizagem, pela experiéncia ao longo da
vida.

(3) Modelo ABCD (Davies, et al. 2004, 2010)

O primeiro modelo de lideranca estratégica de Barbara/Brent Davies surge em
2004, com o nome de “Modelo de Lideranca Estratégica”. Considerava inteligéncia do LE
como o somatodrio das inteligéncias pratica, analitica e emocional. O modelo defendia uma
cultura de resolucdo de problemas ante uma cultura instalada de procurar culpados, e uma
cultura de avaliagdo para aprender ante uma cultura de avaliar o que se aprendeu. Nele o
LE desenvolvia a organizacdo como um todo, mudando objetivos e capacidades, através de
uma estratégia (criacdo de uma direcdo, com conviccao/paixao/proposito). O modelo
consistia na ligacdo entre as caracteristicas individuais do lider estratégico e as aptiddes

organizacionais, conforme se representa:
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APTIDOES CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS do LE
1.Configurar a 1. Inquietude;
Orientacio — <. —
estratégica;

=

. Traduzir estratégia 2. Capacidade Absorcio;

y
LIDERANCA

o

em acio;

. Alinhamento das 4 —
3. Capacidade Adaptativa;

[9%)

pessoas com a —— ;>
organizacio;
ESTRATEGICA
4. Determinar pontos

. 4. Sabedoria de Gestao.
efetivos de

p < —
intervencio
estratégica;
5. Desenvolver p— 3
competeéncias
estratégicas.

Figura n°4 — Modelo de LE de Barbara/Brent Davies

Fonte: (Autor, 2013)

O modelo ABCD desenvolve-se a partir do primeiro e parte de trés principios: Os
LE sdo pensadores estratégicos, estudiosos da estratégia e guiados por valores; e de trés
funcdes chave: Capacidade de absorcdo, de absorver nova informagdo, assimila-la,
aprender com ela e aplica-la para atingir novos objetivos; Capacidade para se adaptar a
mudanca, gerindo com mestria caos e complexidade, com elevado sentido de propdsito
acompanhado de solida motivacdo; e Sabedoria na gestdo, no sentido de que o LE tem
capacidade para tomar a decisdo certa no momento apropriado. O modelo ABCD
(Articulate-Build-Create-Define) ilustra a forma como o LE influéncia estrategicamente,
ligando PE e LEstrat, assim:
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LE Articula | ™% | Estratégia.

LE B Imagens, Metaforas e
Constroi-Buald | messmp | Experiencias.

LE c Dialogos, Mapas cognitivos e

Cria - partilha d e conhecimento.

LE D Perspetivas estratégicas,
Define — orientacies para os resultad os

e planos formais.

Figura n°5 — Modelo ABCD

Fonte: (Autor, 2013)

Este modelo conclui que ¢é fundamental encontrar tempo para pensar
estrategicamente de modo diferente, incremental e reflexivo.

(4) Modelos de Ireland and Hitt (Hitt et al., 2005, 2010)

Os primeiros modelos de LEstrat de Ireland e Hitt, em 1998/1999, descreviam a
necessidade de valorar um conjunto de competéncias necessarias ao LE para desenvolver
uma lideranca eficaz (Hitt, et al. 2010), a saber:

- Desenvolver e comunicar uma visao;

- Construir competéncias nucleares dindmicas;

- Enfatizar e utilizar com efetividade o capital humano;

- Investir no desenvolvimento de novas tecnologias;

- Empenhar-se em estratégias de valor;

- Construir e manter uma cultura organizacional efetiva;

- Desenvolver e implementar controlos balanceados de estratégia e gestdo

estratégica;

- Estabelecer préticas de conduta ética na organizagao.

Este modelo, focado nos comportamentos e atividades dos LE que considera
constituirem uma sélida vantagem competitiva para as organizacGes, identifica 6
componentes da lideranca estratégica que potenciam o desempenho organizacional
(Slawinsky, 2011, p. 345):
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- Viséo da organizacao;

- Explorar e manter as competéncias nucleares da organizacao;

- Desenvolver o capital humano;

- Preservar e desenvolver a cultura da organizagéo;

- Enfatizar e promover praticas éticas;

- Estabelecer controlos organizacionais equilibrados.

Presentemente, (Hitt et al.,2010, p. 441-442) considera que os LE se devem focar
no desenvolvimento e na comunicacdo de uma visdo futura da organizagdo, desenvolver
uma cultura globalmente orientada que encoraje a inovacdo e que obtenha recursos
humanos valiosos, com competéncias Unicas, garantindo-lhes um desenvolvimento
continuo. Finalmente, considera que o conhecimento é critico, devendo por isso ser bem
gerido e que as relacdes e capital social das organizacfes sdo vitais. Considera que no
futuro o LE é desafiado a enfrentar a falta de humildade das pessoas, a ganancia, o focus
no curto prazo e a falta de ética através de uma agdo proactiva, ética, relacional efetiva no
campo do capital social e humano das organizacdes.

(5) Modelo STRATAPLEX (Mumford et al., 2007)
Este modelo podia chamar-se de nivel-segmentado (strata-plex) porque identifica 4 tipos
de competéncias organizadas por niveis. Num primeiro nivel as competéncias cognitivas,
num segundo as interpessoais, num terceiro, as de gestdo, e no nivel mais elevado, as

estratégicas.

Vis3o e Formulac3o Estratégica Operacionalzac3o da Estratégica
(Gestio)
* £
Estratégicas
C°"5°':'°°95° Sinergiase
Funcional Cestio Articulaggo

Cognitivas \

Figura n°6 — Modelo Strataplex

Fonte: (Autor, 2013)
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Em termos de segmentacdo (plex), num primeiro segmento tem as competéncias
cognitivas, que envolvem a comunicacéo escrita e oral, bem como a abordagem sistémica e
multidisciplinar. Seguidamente, as interpessoais, que sdo as usadas em maior nimero pelo
LE ap6s as cognitivas e envolvem a interacdo, persuasdo e coordenacdo. Num terceiro
nivel as de gestdo, que sao especificas e relevantes no contexto da sua utilizacéo funcional,
e num ultimo nivel de topo, as estratégicas, que sdo as menos relevantes, uma vez que ndo
tendo as outras de nada servem estas.

Quanto ao “Strata”, ou nivel organizacional, os lugares estratégicos, de topo,
exigem competéncias excecionais como a visdo, mas também exigem competéncias de
comunicacdo e cognitivas, ja que a complexidade e ambiguidade do ambiente sdo muito
maiores para 0s LE. As interpessoais e de gestdo sdo também fundamentais, mas, em
termos de alto nivel de tomada de deciséo estratégica, fruto da incerteza, complexidade e
exigéncia, as competéncias estratégicas sdo criticas.

(6) Modelo das Facetas (Facets) (Shrivastava et al. 1989)

Este modelo associa a LEstrat as situacfes que o LE enfrenta, ou seja representa as
situacOes de LEstrat, descritas como facetas-chave (FC), e que séo as seguintes:

- FC Incorporacdo da LE: conceptualiza-a como funcdo de tracos individuais do

LE, como produto duma coligacdo entre individuos ou duma situacéo;

- FC Fontes de Influéncia: meios através dos quais 0 cumprimento dos objetivos é

conseguido;

- FC Lider-Membro: balanco entre a relacdo vertical hierarquizada e controlada, e

a relacdo colegial negociada;

- FC Orientacdo do papel do LE: resultante da atribuicdo, pelo LE, de

responsabilidades e recursos a colaboradores para atingirem objetivos, originando

papéis emergentes desses colaboradores;

- FC Unidade de Andlise: referente ao nivel onde ocorre a atividade de LE;

- FC Orientacéo do sistema de LE: Aberto ou Fechado, consoante olha para o

ambiente externo, em termos de objetivos, ou interno, em funcéo das tarefas;

- FC Estruturacdo do ato de LE: Relaciona a acdo do LE com a adesdo ou

relevacdo de regras, por forma a obter o maior beneficio da sua acéo.

(7) Modelo “USCG” da Guarda Costeira Americana (Guard, 2004)

Este modelo inclui 28 competéncias de liderancga, incluindo a estratégica. Tem uma
componente “Lidere-se” relativa a competéncias pessoais; outra “Lidere outros”, associada
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a influéncia nos outros; outra de “Lideran¢a do desempenho e da mudanga” e finalmente
uma componente “Lidere a Guarda Costeira” que estd associada a compreensao da Guarda
Costeira, qual o seu posicionamento na seguranca e defesa militar dos Estados Unidos,
quais 0s seus sistemas-chave e como se integram as pessoas, as tecnologias e as finangas.

Em termos gerais, 0 modelo pode ser resumido na seguinte tabela:

Tabela n°1 — Modelo USCG

Fonte: (Autor, 2013)

Lidere-se Lidere Lideranca do Lidere a
Outros desempenho e da Guarda
mudanca Costeira
Responsabilidade | Comunicar de Gestdo de Gestio
Efetiva modo efetivo Conflitos Financeira
Alinhar valores Lideranca de Focus no cliente Gestdo de
equipas tecnologia
Liderado Influenciar Tomada de Gestdo de
ouftros decisfio e Recursos
resolucdo de Humanos
problemas (RH)
Saude e Bem-estar Mentoria Gestdo e melhoria | Focus Externo
dos processos
Atento e Gestdo da WVisdo, Sabedoriae
aprendente diversidade desenvolvimento | conhecimento
e implementacao politico
Conduta Pessoal Tutela das Criatividade e Parcerias
pessoas Inovacéio
Proficiéncia Técnica Empreendedorismo
Tutela
Pensamento Estratégico

No que diz respeito a mentoria estratégica, 0 modelo identifica-a como o processo
de aconselhamento e orientacdo de carreira prestado por um militar de elevada patente, aos

potenciais lideres estratégicos futuros (Guard, 2004, p. 77).
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(8) Modelo “NLC” de Competéncias de Lideranca Naval, da Marinha
americana
Este modelo (CNL, 2013) inclui 5 competéncias nucleares (cumprir a missao,
liderar a mudanca, liderar pessoas, trabalhar com pessoas e gerir recursos
responsavelmente) e 28 competéncias de lideranca, incluindo a estratégica. Tem uma
componente de lideranca da mudanga, competéncias para gestdo responsavel de recursos,
liderar pessoas e trabalhar com elas. O modelo estd centrado no designio supremo do
cumprimento da missdo que decorre do enraizamento do elevado sentido de servigco das

Marinhas.

Liderar a Mudanga )
» Criatividade e inovacao; Gerir Recursos
#» Pensamento Estratégico; » Responsavelmente
# Atento ao Ambiente Externo: » (Gestaofinanceira; .
» Motivacio para o Senico; » Alavancar com Tecnologia;
* Flexibilidade: = Gerir Recursos Humanos.
» Visdo.

Cumprir a Missao

» Hesponsabilidade e autoridade;
% Decisdo, Gestdo derisco;

* Melhoria continua;

#* Resolucido de Problemas;

» Competénciatécnica.

Liderar Pessoas
Desenvolver as pessoas,
Gestdo em combate;
Gestdo conflitos;
FProfissionalisma;
Canstruir equipas.

Trabalhar com Pessoas
Atencao Politica;
Comunicacao oral;
Comunicacgao escrita;
FParcerias;
Influenciar-negaciar;
Potenciar a diversidade.

YW W WY

YY VYWY

Figura n°7 — Modelo NLC da Marinha americana

Fonte: (Autor, 2013)

Neste modelo, aquilo que os lideres estratégicos fazem com maior frequéncia e com
melhores resultados corresponde ao conjunto de competéncias elencadas. Assim, a
competéncia corresponde um comportamento ou conjunto de comportamentos, associados
a um desempenho excelente num determinado contexto de trabalho de lideranca

estratégica.
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(9) Modelo de Lideranca Estratégica Centrada nas Pessoas (Barsh et
al.,2009, 2010)
Nasceu da associacdo do estudo de 140 entrevistas a lideres estratégicos americanos
(Barsh et al., 2010) com uma apropriada andlise conceptual. A base deste modelo de LE
estd fundada na andlise académica de temas de biologia evolutiva, psicologia,
desenvolvimento organizacional e lideranca estratégica. O modelo de lideranca centrada
nas pessoas tem cinco competéncias capazes de gerar elevados niveis de desempenho
profissional e satisfacdo pessoal, a saber: Energia para mudar, positividade, propoésito e

sentido, potenciar redes e atuar face ao risco.

Vontade .
de liderar FrlE'H
condigoes
do Lider
Competéncias % Estratégico
de
COMUMNICICaT

Inteligénca

Disposicao
para mudanca

Energia como
forca da musdangs

N " Contexto Posithidade
P’:P‘f““ e pessoal & Converter medo
Sentido £ EMIOCE0 M

Profissional e et

Potendciar Redes
e conectividsde

Impacta a RESI LENC 14, 8 PERTENCA e a PRESEMCA

Figura n°8 — Modelo LE Centrada nas Pessoas
Fonte: (Autor, 2014)

(10) Modelo de Lideranca Estratégica de Brian Leavy (Leavy, 1996, p. 443)
Este modelo conceptualiza a Lideranca Estratégica como o desempenho de um LE
ao longo do tempo no exercicio de um cargo de topo. Neste modelo, a capacidade de

lideranca esta associada a duas componentes:
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- Ao desafio da lideranca estratégica, que inclui o contexto e o valor histdrico da
organizacéo;
- A percecio, ao simbolismo e ao sentido do LE, em termos da sua convicgdo e

competéncias, da sua visdo, experiéncia e da sua credibilidade e imagem pessoal.

Historia da Organizagao

Desafiodo
Lider Visdoe
Estratépico Valores

Simbolismo
Imagen

Credibilidade . P o
Capacidade W CompetEncizs Competencids
g | le=smaniEs ENEricas.
do Lider ——‘| conviccoes = :
Estratégico

Desempenho no exercicio do
cargo de topo

Figura n°9 — Modelo LE de Brian Leavy

Fonte: (Autor, 2014)

(11) Modelo de Lideranca Estratégica dos 7 Principios
Este modelo baseia-se num estudo sobre LE eficientes/efetivos, nos seus
comportamentos e competéncias que possuem para liderarem instituicdes académicas.
De acordo com Quong e Walker, existem sete principios para uma eficaz, eficiente
e efetiva lideranca estratégica (Walker, 2010, p. 23):
1 - Os LE tém uma estratégia orientada para o futuro;
2 — Guiam a sua acgéo pela evidéncia e pelo estudo-investigacao;
3 - Os LE sdo lideres realizadores;
4 — Os LE abrem novos horizontes;
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5 — Os LE estdo em forma fisica e mental para liderar;
6 — Os LE sédo bons parceiros;
7 — Os LE séo lideres de préticas éticas e confiaveis.

O modelo conclui que com a formagdo e treino necessarios, os futuros LE
apreendem o futuro, articulam uma visdo apelativa com 0s recursos disponiveis,
“incendeiam” os outros com entusiasmo e energia e tornam a visdo numa realidade.

c. Tendéncias futuras e desafios dos Lideres Estratégicos.

O pobs-Guerra Fria imp6s as organizagdes militares uma “condi¢cdo de pods-
modernidade” (Booth, 2001), condi¢do associada ao facto dos militares serem chamados a
operar num mundo de caracteristicas histéricas pds-modernas, onde predominam
operacOes de manutencdo da paz e assisténcia humanitéria, ou operacfes que requeiram
uma resposta militar combinada, obrigando as FFAA a assumirem novas formas e funcdes,
diferentes das do passado. As influéncias sociopoliticas nacionais e internacionais, que
moldam as percecbes dos Estados sobre como devem ser as FFAA e 0s propdsitos que
devem servir, associadas ao declinio do significado da defesa do territorio nacional,
impdem estruturas e organizagdes militares mais pequenas, de elevada competéncia
profissional, flexiveis, com rapida capacidade de projecdo para levar a cabo operacfes de
paz, principalmente, e missdes de aplicacdo militar na seguranca interna para combater
terrorismo, trafico de droga e imigragdo ilegal (Edmunds, 2006).

O novo Conceito Estratégico de Defesa Nacional (MDN, 2013) aponta como
principais vulnerabilidades do nosso Pais os desequilibrios economico-financeiros, a baixa
competitividade, o envelhecimento da populacgéo, a baixa taxa de natalidade, a dependéncia
energética e a fragilidade do sistema de justica. Aponta também para uma transformacéo
das FFAA, fruto do novo ambiente de seguranca, das novas condi¢cfes financeiras e das
exigéncias decorrentes dos compromissos com as aliangas externas. Os fundamentos da
Seguranca e Defesa Nacional sdo a independéncia, os interesses, onde se incluem a
presenca de Portugal no mundo, a consolidagdo nas aliancgas, a credibilidade e afirmagéo
externa do Estado, a valorizagdo das comunidades portuguesas e a promocao da paz e
seguranca internacional. Depois surge a defesa da democracia, do direito internacional e
dos direitos humanos. Por fim, o empenhamento de Portugal na defesa da estabilidade e
das segurancas europeia e internacional (AR, 2013). Nas aliancas, as prioridades séo a
Unido Europeia e a NATO, como segunda prioridade a Comunidade de Paises de Lingua
Portuguesa (CPLP), os paises do Magrebe, as poténcias emergentes China, India e Africa
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do Sul, mas também a Venezuela. O espaco transatlantico assume também importancia
estratégica.

As FFAA sdo encaradas como fundamentais para a seguranca do Estado, como
produtoras de seguranca internacional e, deste modo, fator de projecdo do prestigio
internacional de Portugal. Os riscos e ameacas que impendem sobre a seguranca nacional
sdo o terrorismo, a proliferacdo de armas de destruicdo macica, a criminalidade
transnacional, a cibercriminalidade e a pirataria. Impendem também riscos ambientais,
sismicos, climéticos, ondas de calor e frio, atentados ao ecossistema, em terra e no mar,
pandemias e outros riscos sanitarios.

No ambito da Unido Europeia (UE) a principal preocupagdo consiste em ter
unidade europeia na reagao a tensdes externas (Thomann, 2012).

As linhas gerais da “Reforma 2020” impoem as FFAA ganhos de eficiéncia,
economias de escala e vetores de inovacdo, num modelo racionalizado, rentabilizado e
sustentavel da Defesa Nacional (RCM, 2013) (MDN, 2013). Neste conceito impera, sob
“desafio da mudanga”, a condicionante or¢amental de “1,1% (+/- 0,1%) como
compromisso para as FFAA”. Em termos sumarios, o desafio principal com que se irdo
debater os lideres estratégicos, no pensamento do Instituto de Defesa Nacional (IDN), é dar
corpo ao lema “menos forgas, melhores forgas” (IDN, 2013).

Infere-se do exposto, que os futuros lideres estratégicos irdo enfrentar um contexto
complexo em termos estratégicos, operacionais e da administracdo e gestdo dos Ramos,
onde a competitividade por recursos serd permanente, com ambiguidades estratégicas
decorrentes de necessidades em harmonizar a relacdo entre compromissos com aliangas
com fins diferentes, uma militar (NATO) e uma econdémica (UE), e uma outra de memoria
histérica, emocional e material, a CPLP. Infere-se também um contexto europeu ambiguo,
pelo dilema entre uma predominante visdo territorial, dominada pela importancia da Rudssia
para a Europa central, e uma vocacdo maritima portuguesa e de outros paises maritimos.
Desafios também inesperados e cadticos, pela forma rapida e por vezes inesperada como
surgem insuficiéncias, conflitos e desafios na nossa area de interesse, que trazem caos na
abordagem e atrasos com potenciais perdas nos processos de decisdo. A tudo isto se
associa um excesso avassalador de tecnologia e de informacdo, onde a filtragem da boa
informacgdo e o dominio e acompanhamento de uma complexidade tecnoldgica crescente,
sdo imperativos fundamentais para umas FFAA eficazes, em termos nacionais e no ambito
das aliancas.
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Neste enquadramento, os LE enfrentam grandes desafios, havendo que desenvolver
um pensamento estratégico sélido, coerente e consequente. Em termos de planeamento
estratégico, os LE devem estabelecer a estratégia e decidir sobre as aspiragdes da
organizacdo, formular as iniciativas estratégicas, promover as mudancas de direcdo e
assegurar um adequado planeamento financeiro. Um processo de formulacéo e execucao
da estratégia, que passa pela avaliacdo, decisdo, implementacdo e garantia dos objetivos
estabelecidos (figura n°10). Neste ambito e em momentos de crise, é particularmente
relevante que o LE, rodeado pela sua equipa de topo, olhe com objetividade para 0s
assuntos relevantes, afira as implicacdes e tome decisGes atempadamente, atento que as
escolhas ndo sdo Obvias, as ideias sdo vagas, 0s riscos elevados e pouco visiveis e que 0

tempo e sequéncia da decisdo sdo determinantes.

Figura n°10 — Processo Estratégico Resumido

Fonte: (Autor, 2013)

Em termos de pensamento estratégico, no atual e futuro contexto, as escolas mais
relevantes para os lideres estratégicos nacionais, sdo a configurativa, baseada em
processos de mudanca e transformacgdo, como aqueles que vivemos e iremos viver nos
proximos anos; e a escola descritiva, em que a estratégia surge através de um processo

visionario decorrente de um futuro idealizado pelo lider estratégico, pela forma como o
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visualiza, comunica e antecipa. Esta Gltima escola congrega abordagens de mudanca
continua, atentas as novas oportunidades e 0s processos de inovacgdo, a aprendizagem
organizacional e as abordagens cognitivas na resolucdo de novos desafios. A escola
descritiva inclui as escolas da cultura e do ambiente, sendo que a primeira enfatiza o
processo estratégico em termos da importancia da cultura da instituicdo militar e respetivos
valores na interacdo entre lider e liderados, e a segunda, ambiental, enfatiza a importancia
do relacionamento entre a organizacao e as forgcas do ambiente que circundam a instituicéo
militar (Kjein, 2009). As competéncias nucleares dos lideres estratégicos, conforme
Prahalad e Hamel (1990) citados por Kjelin (2009), sdo uma fonte de enormes vantagens
competitivas, por adicionarem muito valor as organizacdes e pelo facto de serem
dificilmente imitadas ou substituidas.

Para confirmar as tendéncias e incorporar os desafios futuros associados, entre
outras dimensdes e categorias tematicas, houve lugar a sete entrevistas semiestruturadas, a
lideres estratégicos, conforme Apéndice 1. As entrevistas permitiram identificar
qualitativamente, um conjunto de sub-dimensbes das dimensdes associadas aos temas
principais: a lideranca estratégica e o pensamento estratégico. Da sua andlise, qualitativa e
quantitativa, retiram-se as seguintes tendéncias e desafios futuros, por ordem de
importancia, para os lideres estratégicos militares:

- A envolvente externa, dindmica e desafiante;

- A escassez de recursos;

- Ambiguidade, incerteza, inconstancia e indefini¢cdo da missao e objetivos;

- Sinergia, cooperac¢do e duplo-uso;

- Maior articulacdo, mais intervencao e apoio a seguranca interna;

- Falta de confiabilidade nas pessoas e a pratica dos valores militares;

- Ambiente complexo, confuso, volatil e inesperado;

- Soberania partilhada;

- Excesso de informagéo e de tecnologia;

- Pirataria maritima.

Em suma, as tendéncias apontam para um contexto complexo, cadtico, ambiguo,
competitivo, com excesso de informacdo, de tecnologia num ambiente descritivo e

configurativo.
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d. Sintese Conclusiva

Vivemos hoje num mundo complexo, detalhado, dindmico e com fenémenos
aleatorios, onde a complexidade dindmica engloba efeitos temporais, causais, emergentes,
que requer dos LEM uma continuada adaptagdo. O conhecimento, técito e explicito, nem
todo matematizavel, é exclusivo do homem, que aborda a complexidade de modo sistémico

e multidisciplinar.

As tendéncias e os desafios identificados para o futuro, apontam uma envolvente
externa as FFAA dindmica e desafiante, onde 0s recursos escasseiam e se reconhecem
ambiguidade, incerteza, inconstancia e indefinicdo da missdo e objetivos para as FFAA.
Visualizam-se desafios na operacionalizacdo de sinergias, cooperacgdo interdepartamental,
implementa¢do do “duplo-uso” e crescimento da articulacdo, intervencdo e apoio a
seguranca interna. Divisam-se ainda problemas associados a falta de confiabilidade entre
as pessoas e menor pratica dos valores militares, num ambiente complexo, confuso, volatil
e inesperado, com exigéncias de soberania partilhada, excesso de informacdo e de
tecnologia, onde a pirataria maritima desponta globalmente. As tendéncias enunciadas
constituem os maiores desafios futuros do LEM, em ambiente de pensamento estratégico

descritivo e configurativo. Validamos a Hipdtese 1.
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2. Descritores Comportamentais ou Indicadores de Eficacia de Lideranca
Estratégica.
a. Investigacao e analise.
O comportamento humano é muito complexo e, se tentassemos, de modo simples,
encontrar um modelo que ligue a decisdo ao comportamento de um lider, para melhor
compreendermos os IE dos LE, julga-se que o mais simples serd o modelo da mente

humana neuro-psicanalitica, adaptado pelo autor (Dietrich, 2009 , p.202) e que se

apresenta:
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Figura n°11 — Modelo da mente humana neuro-psicanalitica.

Sensores

Fonte: (Autor, 2014)

Percebe-se, desde logo, que a tomada de decisdo e o conjunto de processos neuro-
psicologicos associados, levam a que antes de qualquer agdo sobre um conjunto de
informacdo percecionada, esta seja tratada pelas memdrias cerebrais, que haja um conjunto
de emocdes basicas e de impulso que pré-decidem e influenciam a memoria de trabalho
onde sera gerada a decisdo que ativa o sequenciador de agdo. Este, alinhado com a
memoria “procedimental” e com um sinal positivo de agdo reativa, faz com que a nossa

acao seja passada aos atuadores corporais que atuam externamente. Este mecanismo
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explica, fisicamente, 0 comportamento associado a decisdo, ajudando a compreender que
por detrds de um comportamento eficaz, existe um tratamento complexo de toda a
informagdo percecionada. Em termos de IE dos LE, ou seja dos descritores
comportamentais (DESCOMP), sabemos que o aparato mental de processos refletivos de
compreensdo, de mecanismos refletivos de associacdo e mecanismos reativos de projecéo,
em conjugacdo com a memoria e 0 pensamento, vdo controlar a mobilidade e a acdo na
execucdo ou influéncia externa do lider. Esta ideia fica representada no modelo
simplificado da figura n°12 (Dietrich, 2009 , p. 42).
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Refletivos Refletivo Reativos
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NN\
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Figura n®12 — Aparato mental complexo do lider.

Fonte: (Autor, 2013)

Cada pessoa tem recursos dentro de si que devem ser geridos de forma
individualizada e voluntéria, para que se otimize o potencial individualizado. O lider
moderno tem de saber fazer, saber comunicar, criar sintonia, sincronia e sinergia, por
forma a garantir 0 necessario para perpetuar a organizacdo, antecipando e preparando o
futuro. Num lider existem trés descritores, trés “C”, fundamentais na construcdo de
qualquer lider estratégico: As suas caracteristicas individuais, inatas, que sdo sinais
distintivos pessoais; as capacidades, adquiridas, através da relacdo com os outros e da
relagdo com o meio, e, finalmente, as competéncias desenvolvidas, o saber fazer, que sdo
muito importantes para a organizacao, por serem distintivas e criarem enorme valor. Na

aprendizagem, a motivacdo, 0 uso judicioso dos sentidos, o conhecimento prévio, o
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realismo, a pratica e a mentalizacdo, sdo principios basicos potenciadores. Com as
caracteristicas individuais, as capacidades adquiridas e as competéncias desenvolvidas, o
lider vai influenciar toda a organizacéo (figura n°13), em termos de estratégia competitiva,
de processos organizacionais e dos seguidores, resultando numa melhoria do desempenho e
da qualidade e quantidade do trabalho desenvolvido, aumentando a capacidade de

sobrevivéncia da organizacao, no longo prazo.
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Figura n°13 — Influéncia do Lider Estratégico na Organizagdo.

Fonte: (Autor, 2013)

O LE tem de decidir para gerir, e tem de decidir num ambiente de complexidade e
incerteza, com insuficiente informacdo relevante, em tempo Gtil e com as limitacbes
proprias do homem. Lidar com a complexidade envolve lidar com o detalhe, com efeitos,
com ciclos realimentados e com fendmenos aleatdrios. Para lidar com a complexidade e a
incerteza, o LE desenvolve um pensamento sistémico, iniciado por uma abordagem
multidisciplinar, holistica e integradora, ao assunto, onde tenta compreender as relacfes
temporais, estruturais e de casualidade, escolhendo, depois, a sua preferéncia, com

preponderancia do genérico sobre o particular.
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Os IE do LE sdao o conjunto de demostracBes e julgamentos de apreciacao
relacionados com pessoas, eventos ou objetos (Robbins, 2001, p.68). Um conjunto de
atitudes e intengdes comportamentais dirigidas a alguém ou a alguma coisa. Sao esses IE
ou DESCOMP referidos no enquadramento conceptual e nos modelos anteriores, que
iremos alinhar com os contedos das entrevistas, analise SWOT e finalmente, validar com
0 questionario a lideres estratégicos.

Na profissdo militar, o LE tem de conjugar a visdo com 0 pensamento, e a
estratégia com modos de atuacdo (indicadores de eficacia), estabelecendo direcGes e
concretizando mudancas. O LEM deve ser especial no seu estilo, individualidade e arte de
liderar. Os DESCOMP ou IE da LE sdo, como vimos, o conjunto de comportamentos e
atitudes que diferenciam os LEM.

b. Anélise Ambiente Interno e Externo

Uma vez que os LE véo atuar no ambiente externo e interno da organizacéo, torna-
se importante conhecer as potencialidades e vulnerabilidades no ambiente interno (Al) da
organizacdo militar e as ameacas e oportunidades do ambiente externo (AE), onde o LE vai
atuar, por forma a adequar o seu comportamento, uma vez que a lideranca ndo é abstrata,
depende de fatores culturais ligados a realidade da instituicdo militar e a realidade e ao
valor e expressdo da sociedade a que respeita. Assim, para a analise SWOT (Apéndice 2)
da LEstratM em contexto de PE para desenvolver as proximas geracoes de LE importam:

- O AE envolvente das FFAA, que é constituido pelo “Ambiente da Tarefa”, onde a
organizacdo desenvolve a sua acdo, formado por fatores que impactam diretamente as
atividades, e 0 “Ambiente Geral” (AG) - global ou social, que envolve a organizacéo e a
impacta no curto e longo prazo. Do AE vamos retirar as oportunidades a nossa disposicéo e
as ameacas prejudiciais.

- O Al permite identificar potencialidades e vulnerabilidades dos LEM e do PE,
para conhecer, explorar e maximizar as forgcas da estrutura, da cultura, dos recursos, e
minimizacao das suas fraquezas (Cardoso, 1999).

A matriz SWOT permite deduzir elementos que utilizam as potencialidades para
explorar as oportunidades e minimizam ameacas e vulnerabilidades.

(1) Ambiente Externo — Identificacdo de Oportunidades e Ameacas a
lideranca estratégia e ao pensamento estratégico nas FFAA
- Ambiente Geral - fatores estratégicos:
Fatores Socioculturais — Os LEM enfrentam um ambiente ambiguo, indefinido,
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incerto, complexo e com inconstancia de objetivos (Ameaga); Falta de confiabilidade, crise
de valores (Ameaca); Excesso de informacdo/tecnologia (Ameaca/Oportunidade). A
tradi¢do, a cultura organizacional corporativa e “Status quo” cultural (Ameagas);
“Funcionalizagdo” das FFAA (Ameacas). A desconfianca e diferencas culturais entre os
Ramos (Ameaca). Existem possibilidades de cooperacdo e sinergias entre os Ramos e
Forcas de Seguranca/Organismos do Estado (Oportunidade), de usar os média sociais (MS)
como alternativa de comunicacdo aos tradicionais para influenciar estrategicamente
cidadaos/grupos de interesse (Oportunidade) e para comunicar/informar/formar
estrategicamente e elevar o moral dos militares (Oportunidade). Constituem ainda
ameacas, a baixa cultura de cidadania/defesa, a crise atual, a pobreza e baixa natalidade
que promovem a baixa literacia e desinvestimento nas FFAA. Os tracos de lideres militares
e politicos (Ameaca).

Fatores Politico-legais — os LEM enfrentam um novo conceito de soberania
partilhada, que desfavorece o sentido de Nacdo/ldentidade/Territorio (Ameaca); A reducao
de recursos nas FFAA (Ameaca) e uso dos MS para os LEM comunicarem diretamente
com os subordinados/grupos de interesse (Oportunidade); Articulacdo e intervencdo na
seguranca interna fruto das novas ameacas (Oportunidade). Contexto politico desfavoravel
as FFAA na envolvente externa (Ameaca). Pouca preparacdo, desconhecimento/visdo
redutora das FFAA (Ameaca).

Fatores Econémicos — os LEM enfrentam: Reducdo continuada dos or¢camentos
das FFAA (Ameaca); Escassez de recursos conjugada com desmotivacdo dos militares
(Ameaca). Ponderacdo sobre os recursos disponiveis pelos LEM (Ameaca). Fixacdo de
tetos de orcamentacao para as FFAA facilita planeamento (Oportunidade).

Fatores Tecnoldgicos - os LEM enfrentam: Excessos de informacéo e tecnologia
(Ameaca e Oportunidade).

- Ambiente da Tarefa - Inclui fatores, elementos,
comunidades/grupos que afetam e sdo afetados pelas LE e PE das FFAA. Da
analise retira-se o seguinte:

Consumidores, comunidades e grupos de interesse — Politicos tém pouco
conhecimento sobre as FFAA (Ameaca/Oportunidade). Ha riscos associados a protecdo
das forgas em missdo (Ameaga).

Concorrentes — Competicdo com as Forgas de Seguranga em termos de missoes -
protecdo civil, autoridades maritima e aeronautica (Ameaca); Colaborar com as Forgas de
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Seguranca em missdes de seguranca interna (Oportunidade);

Setor — Competicdo entre Ramos na disputa de recursos, missdes externas,
cooperacao técnico militar e areas da protecdo civil (Ameaca); Colaborar conjuntamente
em termos de missdes externas/internas (Oportunidade).

(2) Ambiente Interno — A andlise da-nos as Potencialidades e as
Vulnerabilidades para a implementacdo da LE e PE, para responder as
exigéncias das forcas militares.

- Estrutura das FFAA - autoridade, processos de trabalho e
comunicacéo.

Organizacao e tarefas associadas aos LEM - Tomada de decisdo centralizada no
topo, pouca autonomia doutros LE (Vulnerabilidade); Processos de tomada de deciséo
moroso e com lacunas de orientacdo estratégica (Vulnerabilidade). Ramos com baixa
resiliéncia (Vulnerabilidade). Melhorar os mecanismos de reformulacdo e melhoria
continua, ligar planeamento aos efeitos (Potencialidade). Ramos possuem estruturas
organizacionais experimentadas para fazer face a novos desafios (Potencialidade).

Articulagdo  Interna  (Ramos/ICEMGFA/MDN) -  Objetivos  dos
Ramos/CEMGFA néo estdo articulados entre si em termos estratégicos (Vulnerabilidade);
Ndo ha soélida doutrina militar nem cursos de formacdo especializada em LE/PE
(Vulnerabilidade); A Escola Naval/Academias/IESM podem langar um curso de
especializacdo em LE/PE (Potencialidade);

- Cultura institucional e estratégia

Objetivos e linhas de acdo — Baixo alinhamento estratégico das pessoas (Processos
para motivar e influenciar) (Vulnerabilidade). Nem todos os Ramos/CEMGFA tém
objetivos estratégicos e indicadores de PE bem detalhados (Vulnerabilidade). A cultura
organizacional é, pela rigidez hierarquica, um obstaculo a mudanca (Vulnerabilidade).
Cultura de eficécia, de servico e sentido de missdo (Potencialidade);

Crencas, valores e expectativas partilhadas — Défice na prética dos valores
militares (Mulnerabilidade); Inexisténcia de programas de autodesenvolvimento para LEM
(Vulnerabilidade); Militares n&o racionalizam a utilidade da visdo estratégica
(Vulnerabilidade). Os valores militares continuam como garantia de credibilidade e
regulacdo dos efetivos (Potencialidade); Valores militares perenes (Potencialidade);
Oportunidades para os LEM comunicarem de forma individualizada, através dos MS, com
0s membros da Instituicdo e outros (Potencialidade).
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- Recursos

Pessoas e competéncias — Ha espaco para delegar mais projetos e exigir mais
responsabilidade aos colaboradores abaixo da gestdo de topo (Potencialidade). Rever
processos para selecionar futuros LEM (Potencialidade). Escolher futuros LEM como
resultante de bons desempenhos em contexto de trabalho — Diversidade, vivéncia e niveis.
(Potencialidade). Existem poucos programas de desenvolvimento pessoal de LE/PE ao
longo da vida nos Ramos (Vulnerabilidade), N&o existe formagdo especifica em
Pensamento/Comunicagdo Estratégicos (Vulnerabilidade), Os militares estdo motivados
para utilizar MS (Potencialidade).

Capacidade de gestdo das chefias — As LEstratM dos Ramos/CEMGFA sao
experientes e tém equipas estratégicas de aconselhamento/apoio (Potencialidade). Ramos
ttm uma cultura de compromisso com processos participativos e agregadores.
(Potencialidade). As LEstratM receiam utilizar os MS para comunicarem estrategicamente
(Vulnerabilidade).

Infraestruturas, marketing, sistemas, investigagdo e recursos financeiros —
FFAA néo sdo prioridade na atribuicdo de recursos (Vulnerabilidade). N&o existe
constancia na comunicagdo estratégica oportuna dos LEM (Vulnerabilidade). Podem ser
usadas técnicas de marketing comunicacional para assuntos militares, adaptados as
atividades dos LEM (Potencialidade).

c. Descritores Comportamentais — Indicadores de Eficéacia.

Das entrevistas (Apéndice 1) e da analise SWOT, resultou a seguinte lista descritiva
de IE/DESCOMP de LEstrat:

- Capacidade concreta de comunicar;

- Valor agregado (por conhecimento técito e aprendizagem ao longo da vida);

- Ter um propdsito convicto e uma “Visdo de alfaiate” (recursos ajustados a Visao);

- Capaz de trabalhar com Equipa Estratégica;

- Pensador Estratégico - converter visdo em formulacéo estratégica de antecipagéo
do futuro;

- Estudioso e bem preparado;

- Lutador tenaz, perseverante e persistente;

- Capacidade de argumentacéo e inteligéncia cognitiva;

- Rigor, organizagéo e exigéncia com os resultados;

- Desenvolve o pessoal, motivando, animando e aglutinando;
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-Credibilidade, exemplo, humildade, seriedade, transformador-concretizador,
influente e persuasivo.

Estes descritores, conceptualmente enquadrados pelos modelos teoricos, resultam
na seguinte listagem:

- Ter e comunicar uma Vis&o;

- Construir e utilizar competéncias nucleares;

- Obter eficiéncia do capital humano;

- Criar valor e reforcar a cultura organizacional,

- Eficaz no controlo estratégico;

- Evidenciar préaticas de referéncia ética.

d. Lista Agregada de Indicadores de Eficacia/Descritores Comportamentais

(Questionario).

Na andlise do questionario, explicada no Apéndice 3, foram encontradas os
seguintes resultados, fazendo recurso da ferramenta Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS):

Em termos de importéncia, os descritores comportamentais/indicadores de eficacia

da LEstratM, foram ordenados do seguinte modo, pelos respondentes:

Tabela n°2 — Descritores Comportamentais por ordem de importancia.

Fonte: (Anélise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Descritor comportamental ou Indicadorde EficaciadaLE N Min. Max. Med. Desvio
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 3,50 5,00 4,3420 ,48202
- Eficacia no controloestratégico 48 3,50 5,00 4,2240 ,44135
- Obter eficiéncia do Capital Humano 48 3,00 5,00 4,1979 ,66636
- Criar Valore reforcar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 4,1979 ,50254
- Tere Comunicar uma Visdo 48 3,00 4,80 4,0625 ,46523
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 3,00 5,00 3,9668 ,46791

Verificamos que todos os descritores comportamentais do LEM séo importantes
pelo facto de apresentarem valores elevados, figurando no topo a importancia da evidéncia
de praticas de referéncia ética por parte dos LEM e no patamar inferior, ainda assim muito
elevado, a necessidade do LEM potenciar, construir e utilizar competéncias nucleares, que
sdo aquelas que se destacam por serem “potencialidades ou superiores capacidades para
cumprir de modo excelente tarefas e que trazem as organizagcdes uma vantagem valiosa e
competitiva” (Hitt et al. 2010, p. 439). Em termos de frequéncia, os IE, ficaram assim

ordenados:
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Tabela n°3 — Descritores Comportamentais por ordem de frequéncia.

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Descritor Comportamental ou Indicador de EficdciadaLE N Min. Méx. Med. Desvio

- Criar Valor e reforgar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 3,7708 ,47219
- Eficécia no controlo estratégico 48 2,25 5,00 3,7552 ,59086
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 2,50 5,00 3,7500 ,64824
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 2,43 4,86 3,6310 ,54910
- Tere Comunicaruma Visdo 48 2,20 4,67 3,6285 ,64847
- Ohter eficiéncia do Capital Humano 48 2,00 5,00 35625 ,63267

Verificamos que todos os descritores comportamentais do LEM s&o reconhecidos e
observaveis frequentemente, sendo a criacdo de valor e reforco da cultura organizacional
aquele que mais se observa, e a obtencdo eficiéncia do capital humano o que menos se
observa. Da correlacdo entre a importancia e frequéncia observaveis no modelo em teste,
verificamos que todos os IE dos LEM sdo essenciais, ou nucleares (por terem valor
superior a 4,5), havendo somente um, que nao sendo nuclear, € muito importante ou critico
(4,3542, valor entre 4,0 e 4,5), que é a necessidade do LEM “obter eficiéncia do capital
humano”, conforme se observa abaixo.

Nota-se que os valores médios de frequéncia sao inferiores aos de importancia. 1sso
decorre do facto dos descritores comportamentais serem menos observados do que a

importancia com que séo considerados.

Tabela n°4 — Correlagéo dos Descritores Comportamentais entre importancia e frequéncia (Essenciais e Criticos).

Fonte: (Anélise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Descritores Comportamentais correlacionados Importanciavs. Frequéncia N Min. Max. Med. Desvio

- Eficacia no controlo estratégico 48 4,00 5,00 4,8542 ,35667
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 4,00 5,00 4,7917 ,41041
- Criar Valor e reforgar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 4,7708 ,47219
- Ter e comunicaruma visdo 48 2,00 5,00 4,7292 ,57388
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 2,00 5,00 4,6875 ,62420
- Obter eficiéncia do capitalhumano 48 2,00 5,00 4,3542 1,06170

Da analise resulta que os IE nucleares-essenciais para o0 LEM, em termos de
lideranca/pensamento estratégico, séo:

- Ser eficaz no Controlo Estratégico (mais importante);

- Evidenciar préticas de referéncia ética;

- Criar Valor e Reforcar a cultura organizacional;
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- Ter e comunicar uma Vvisao;

- Construir e utilizar competéncias nucleares;

O IE/DESCOMP menos importante, mas critico, € o seguinte:
- Obter eficiéncia do capital humano.

e. Sintese Conclusiva

O comportamento humano reveste-se de grande complexidade. Na antecamara de
um comportamento eficaz, existe um tratamento complexo de toda a informacéo
percecionada. Existe um aparato mental de processos e mecanismos refletivos de
compreensdo e de associacao, bem como mecanismos reativos de projecao que conjugados
com a memaria e 0 pensamento, vao controlar a acdo externa do lider.

As caracteristicas individuais dos LEM, capacidades adquiridas e competéncias
desenvolvidas, fortalecem e armam o lider na forma como este vai influenciar os
seguidores e a organizacdo, em termos de estratégia competitiva e processos
organizacionais, resultando numa melhoria do desempenho da organizagdo, no longo
prazo. A complexidade e a incerteza obrigam o LEM a pensar sistemicamente de modo
multidisciplinar, holistico e integrador, para compreender as relagdes temporais, estruturais
e de casualidade, facilitando o processo de decisao.

Os IE da LEstratM sdo o conjunto de demostracfes, julgamentos e apreciacfes
relacionados principalmente com pessoas, atitudes e inten¢des comportamentais dirigidas a
alguém ou a alguma coisa. Das entrevistas a LEM e da analise SWOT obtivemos um
conjunto de IE/DESCOMP da LEstratM que, enquadrados conceptualmente e propostos no
questionario para escrutinio, foram validados pelos LEM. Os IE/DESCOMP sdo 0s
seguintes:

- Ser eficaz no controlo estratégico;

- Evidenciar préticas de referéncia ética;

- Criar valor e reforgar a cultura organizacional,

- Ter e comunicar uma Vvisao;

- Construir e utilizar competéncias nucleares e obter eficiéncia do capital humano.

O LEM tem de conjugar o seu estilo, modos de atuagdo e comportamento
eficazmente, liderando com arte e sabedoria. Os IE da LEstratM encontrados e validados,
correspondem a este conjunto de comportamentos e atitudes desejadas para os LEM. Fica
assim validada a Hipotese 2.
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3. Competéncias Nucleares do Lider Estratégico Militar.

A lideranca promove a chegada aos objetivos correlacionando poder, estrutura,
cultura e estratégia. A gestdo estratégica € o instrumento do dia-a-dia que permite atingir
esses objetivos. O LE em contexto estabelece diretrizes estratégicas, principios de atuacdo
e iniciativas estratégicas, acOes prioritarias e contratos de objetivos. Focaliza os objetivos
com referencial constancia e coeréncia, “1€” o ambiente e adapta-se, motiva e comunica de
forma notavel, é justo, tem regras morais e sabe que esperam mais dele que dos outros, €
exemplar, preserva uma cultura de responsabilidade, sabe lidar com o stress e com o0s
desafios, de modo ativo e fisicamente bem preparado. A este conjunto de atributos do
LEM, que estdo associados ao seu distintivo e excecional desempenho, que compreendem
as suas caracteristicas e conceito pessoal, as suas motivacBes e vontades, tracos,
potencialidades, capacidades, habilidades e conhecimentos, podemos designar de
competéncias, conforme ja vimos no enquadramento conceptual. Assim, que
competéncias devem ter os LEM para que a sua visdo de um futuro idealizado, possa ser
partilhada por todos os membros da organizagdo? Sabemos que as caracteristicas inatas e
as capacidades adquiridas pelo LE s@o importantes para as competéncias por si
desenvolvidas. Que competéncias nucleares, que potencialidades, ou superiores
capacidades, devem ter os LEM para serem excelentes no desempenho e trazerem a
instituicdo militar uma valiosa vantagem competitiva? (Hitt et al. 2010, p. 439).

Os pensamentos analiticos (cientifico), sintético (engenharia) e simbdlicos (arte),
podem ser incorporados no apoio a decisdo, favorecendo-a, pela diversidade das dimensdes
na abordagem. As respostas as grandes dificuldades que o LE enfrenta, no processo de
tomada de decisdo, decorrentes do excesso de informacéo e por ter de lidar com tarefas
abstratas de complexidade cognitiva, sdo a abordagem sistémica, através de modelos de
planeamento estratégico, e a utilizacdo de competéncias multidisciplinares, nucleares,
potenciais de exceléncia no desempenho e na criacdo de valor, atento que uma andlise
robusta requer informacdo valida e quanto mais informacgdo valida, mais informada a
decisdo.

a. Competéncias Nucleares (na opinido dos Entrevistados).

Importa, desde ja, indicar as Competéncias Nucleares (CN) dos LEM que,
pelas entrevistas em Apéndice 1, foram obtidas e identificadas:

- Ter Vis&o, fim claro e saber adequar recursos aos fins;

- Comunicacao estratégica clara, concreta e sintética;
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- Competéncia técnica. Saber pensar e argumentar;
- Valor agregado e conhecimento tacito;
- Desenvolve, com mestria, as redes sociais e relagdes interpessoais;
- Desenvolve as redes relacionais informacionais e a diplomacia;
- Prética ética, legalista, dignidade e cultura militar;
- Lida bem com a demagogia e pressdes politicas. Negociador;
- Tem energia fisica e moral. Persisténcia, firmeza e perseveranca. Trabalhador
tenaz;
- Tem fé, paixao, querer e acredita;
- Desenvolve os RH e tutela os subordinados;
- Justo;
- Mobilizador. Transmite entusiasmo;
- Intui e pensa estrategicamente;
- Genuino, verdadeiro;
- Sensatez e serenidade;
- Proatividade e sentido das responsabilidades;
- Coeréncia e solidez nas decisoes;
- Capacidade de decisdo;
- Autodominio e autoconfianga.
b. Lista agregada de Competéncias Nucleares do Lider Estratégico.
Decorrente da analise conceptual, das entrevistas e analise SWOT, foi possivel
detalhar aquelas que sdo as CN do nosso modelo de LE, a avaliar e validar em contexto de
questionario, assim:
(1) Competéncias Nucleares do Modelo Conceptual:
- Ter e saber comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaiate”-
saber adequar os recursos ao futuro desejado (CN1);
- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los.
Construir valor humano (CN2);
- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas) (CN3);
- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar) (CN4);
- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e
para a realizagdo da missdao (CN5);
39



Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

- Saber negociar, influenciar, e obter consensos (CN6);
- Construir e desenvolver com mestria e astlcia as redes sociais e relacfes
exteriores (CN7);
- Conhecer bem o0s sistemas organizacionais e pensar estrategicamente
(CN8);
- Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de decisdo com risco, de
modo ponderadamente consciente (CN9).
Estas competéncias encontram fundamento, conforme referido, nos modelos de

LEstrat, de acordo com o seguinte tabela:

Tabela n° — Quadro relagdes Modelo/Competéncias Nucleares conceptuais.

Fonte: (Autor, 2014)

Modelo —> | Modelo | Modelo | Modelo | Modelo Modelo Modelo | Modelo | Modelo | Modelo LE | Modelo | Modelo
SLP SLM ABCD | Ireland | Strataplex | Facetas | USCG NLC Centrada | B.Leavy 7P

Competéncia & Hitt Pessoas

Nuclear
CN1 v v v y v v y v
CN2 v v v + v v v + v v v
CN3 v v + v v + v v v
CN4 v v v V v v V v
CN5 v v v v v + v v
CN6 v v v v v v + v v
CN7 v v v v v + v v
CN8 v v v V v v v V v v
CN9 v v v + v v + v

c. Questionario de validacédo de competéncias nucleares.

Da recolha de dados do questionario, no inicio de Marco de 2014, importava obter
0 conjunto de competéncias que eram simultaneamente muito importantes e muito
frequentes, uma vez que eram essas as nucleares/essenciais, que procuramos neste
trabalho. O questionario de lideranca estratégica (Apéndice 3) teve como principal
objetivo, confirmar e validar as diferentes dimensdes das CN dos LEM em estudo. Foi
assim obtido, através do SPSS, um conjunto de competéncias ordenadas por grau de

importancia, conforme se apresenta na tabela n°6.

40



Lideranca estratégica e pensamento estratégico. Competéncias nucleares.

Tabela n°6 — Competéncias Nucleares por ordem de Importancia.

Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Competéncias Nucleares (Imp.) N Min. Max. Med. Desvio

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas) 48 3,67 5,00 4,3750 42735
- Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de Decisdo com risco 48 3,33 5,00 4,3333 47140
- Ter e Comunicar uma influéncia idealizada - visdo de “alfaiate”- saber adequar os recursos ao futuro desejado 46 3,00 5,00 4,1522 55647
- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los 46 2,50 5,00 4,0435 ,67352
- Conhecer bem os Sistemas Organizacionaise Pensar Estrategicamente 48 3,00 5,00 4,0139 49445
- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e multidisciplinar) 44 2,00 5,00 4,0000 ,71528
- Saber negociar, influenciar e obter consensos 48 3,00 5,00 3,9979 43965
- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e para a realizagdo da missdo 48 2,75 5,00 3,9757 ,55861
- Construir e Desenvolver com mestria e astlcia as Redes Sociais e Relages Exteriores 45 3,00 5,00 3,9667 ,61607

Verificamos, pelas respostas ao questionario, que existem trés competéncias
consideradas extremamente importantes, que se destacam:

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);

- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de Decisdo com risco;

- Ter e comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaiate”- saber adequar 0s
recursos ao futuro desejado.

As restantes competéncias sdo também muito importantes, fruto dos valores
elevados obtidos. Foi também obtido, através da analise do questionario pelo SPSS, o
conjunto de competéncias ordenadas por grau de frequéncia, conforme se apresenta na
tabela n°7.

Tabela n°7 — Competéncias Nucleares por ordem de Frequéncia.
Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Competéncias Nucleares (Grau de frequéncia) N Min. Max. Med. Desvio
- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e multidisciplinar) 43 3,00 5,00 3,8837 ,49806
- Conhecer bem os Sisteras Organizacionais e Pensar Estrategicamente 43 3,00 5,00 3,6977 ,47456
- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e para a realizagdo da missdo 43 2,50 5,00 23,6880 ,53978
- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influencia nas pessoas) 46 2,50 5,00 23,6558 ,63577
- Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de Decisdo com risco 46 3,00 500 3,6449 53242

- Comunicar uma influéncia idealizada —visdo de “alfaiate”- saber adequar os recursos ao futuro desejado 46 2,33 5,00 23,5797 ,69366

- Saber negociar, influenciar, e obter consensos 43 2,60 500 3,4822 56284
- Estimularindividualmente os membros, considera-los e desenvolve-los, construir valor humano 46 2,50 5,00 23,4457 ,60762
- Construir e Desenvolver com mestria e astucia as Redes Sociais e Relagfes Exteriores 43 2,00 450 3,3837 ,65317
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Verificamos pelas respostas, que existe uma competéncia muito frequente que se
destaca:

- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar).

Depois existe uma segunda linha de competéncias muito frequentes (3,50 a 3,70) e
trés menos frequentes (até 3,50) das quais a de menor frequéncia é “Construir e
desenvolver com mestria e astlcia as redes sociais e relages exteriores” (3,3837).

Uma vez mais se verifica que os valores médios em frequéncia séo inferiores aos de
importancia, pelo facto das observacGes em contexto serem menos verificadas que a
importancia que Ihes é atribuida.

Apresentamos agora a correlacdo importancia-frequéncia, para extrairmos as
competéncias que sdo nucleares-essenciais e também as criticas, relevantes para a

compreensdo do modelo.

Tabela n°8 — Competéncias Nucleares dos LE.

Fonte: (Anélise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Competéncias Nucleares dos Lideres Estratégicos N Min. Max. Med. Desvio
- Ter Carisma 48 3,00 5,00 4,6875 ,55183
- Saber Decidir com Risco 48 3,00 5,00 4,6667 ,55862

- Conhecer os Sistemas Organizacionais pensar estrategicamente 48 3,00 5,00 4,6250 ,70334

- Energia Orientada Objetivos e Missdo 48 3,00 5,00 4,5208 ,74347
- Saber Negociar 48 2,00 5,00 4,4583 ,77070
- Ter “Visdo de Alfaiate” 48 1,00 5,00 4,2708 1,10588
- Ter Inteligéncia 45 1,00 5,00 4,2667 1,13618
- Construir Desenvolver Redes de relagdes 45 2,00 5,00 4,1556 ,99899
- Construir Valor Humano 48 1,00 5,00 4,0000 1,18501

Assim, as Competéncias Nucleares-Essenciais sdo as seguintes:

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);

- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de decisdo com risco;

- Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategicamente;

- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para 0s objetivos e para a

realizacdo da missao.
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As Competéncias Criticas (CC) sao as seguintes:

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

- Ter e comunicar uma influéncia idealizada — visao de “alfaiate”- saber adequar o0s
recursos ao futuro desejado;

- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar);

- Construir e desenvolver com mestria e astlcia as redes sociais e relacoes
exteriores;

- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los. Construir
valor humano.

d. Modelo de Lideranca Estratégica BEM (Biolider Estratégico Militar)

A utilizacdo de modelos é um mecanismo interno estruturado do pensamento
humano, que usamos para relacionarmos e compreendermos as causas e efeitos entre
diversas variaveis relevantes num determinado contexto. O modelo que deriva do estudo
efetuado, das entrevistas e da analise SWOT, relaciona um conjunto de competéncias e
conceitos observados e retratados anteriormente. Esse modelo, depois de escrutinio por 48
LEM foi plenamente validado, fruto dos resultados obtidos, muito elevados em termos da
importancia reconhecida dos descritores das competéncias nucleares e da sua observacdo
muito frequente.

Os modelos existentes de LEstrat em contexto de PE sumarizam as competéncias
nucleares do LEM e as caracteristicas essenciais e complexas dos fendmenos destas,
correlacionados entre si ou com outras variaveis que 0s autores entendem necessarias para
simplificar fendmenos reais, contextualizados, contendo assun¢bes relativas ao
comportamento humano do lider estratégico em ambiente de pensamento estratégico.

O modelo que se apresenta, relativo a LEstratM nas FFAA, extrai da investigacdo
efetuada e validada, as competéncias essenciais, ou nucleares, que sdo as quatro elencadas
no lado esquerdo da figura, ficando num segundo plano, igualmente importante, por conter
as competéncias criticas, as cinco da parte direita da figura.

A este modelo, construido através do estudo conceptual, da analise sistematizada e
multidisciplinar e da contextualizacdo da experiéncia, foi dado o nome “BEM” (Biolider
Estratégico Militar), que decorre do facto das competéncias estarem relacionadas com
funcbes bioldgicas do ser humano e também pelo facto do nome poder ser facilmente

memorizado.
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COMPETENCIAS NUCLEARES (N)

SER — AGIR [W)

SER
Ter Carisma (Etica, valores, AGIR
impacto e influéncia nas pessoas)

PENSAR — MOVER (M)

" Pensar — Formular - Flanear pPENSAR
Uma Estratesia PLANEAR
Decidir com risco entre duas
coisas certas. Ponderar com sabedoria. ).

PEMEAR — MOWVER [N}

Fa

COMPETENCIAS CRITICAS (C)

VER - FALAR: [C}

Visao - Ter & saber comunica-la. VISIDNAR
“Visdo deAlfaiate”- Saber adequar cossusacar
recursos a0 foturo desejado. Ter um Bomo.

(Ter Energia Fivica-Mental dinamiradora para
CGerir - Controlar Objetivos

Dinamizar para realizar a missio BLiGIR
Orientar para comprir objetives — DINARMIZAR

PENSAR — EXFERIMENTAR [N}

" Conhecer bem os Sistemas CONSTRUIR
Crzanizacionais € Pensar BAPRENDER
Estratericamente;

Eeengenharia Organizacional
Eficacia - Eficiéncia - Efetividade

FALAR - ARTICULAR [T}

Saber Nezociar e Influenciar NEGOCIAR
Saber Ofbter Consensos. OEQIDR

PEMEAR — MOWER [C)
Ter Intelizéncia - pensar REFLETIR
conceptualmente & AR
analitica mente, com abordagens
Sistemicas e multidisciplinares.
PENSAR — MOWER [C)
"Estimular - Considerar — BiGIR
Desenvolver — Energizar Pessoas VALOREZAR
{Fotenciar Talento & Construir

Valor Humano). Interacao Pessoal
Individualirada. Descentralizar Estrategicamente!

i

DUFVIR - CHEIRAR — SENTIR [T}

."..
Constroir e desenvolver Lol
{com mestria) Fedes Sociais & COM EQLAMA E
Relactes Externas, de Bl

Influencia & apoio. Ter sensatez, astocia e tato.

Figura n°14 — Modelo “BEM” de LE/PE.

Fonte: (Autor, 2014)

e. Sintese Conclusiva

Os LEM tém recursos que devem ser geridos de forma individualizada e voluntaria,

para otimizarem o seu potencial individual, em termos de saber fazer, saber comunicar,

criar sintonia, sincronia e sinergia, bem como o dos seus colaboradores. O lider moderno

tem de fazer aquilo que for necessario para tornar a organizacao perene, antecipando, com

mestria, o futuro. As caracteristicas individuais, inatas e distintivas do LEM, as

capacidades adquiridas com o0s outros e a relacdo com 0 meio, e as competéncias,

desenvolvidas, “o saber fazer” distintivo e Unico na criacdo de valor para a organizacéo,

sdo competéncias muito importantes para as organizacgdes. Os LE tém assim caracteristicas

inatas, capacidades adquiridas que fortalecem as competéncias por si desenvolvidas. Sdo as

competéncias nucleares, como superiores capacidades, que permitem cumprir, de modo

excelente, tarefas que trazem a instituicdo militar enorme valor exclusivo e competéncia.
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A conceptualizacdo de um modelo pensado academicamente através da leitura
selecionada especializada, do estudo conceptual, da analise sistematizada e multidisciplinar
e da contextualizacdo da experiéncia, por via de entrevistas e do questionario, permitiu
extrair que as CN essenciais dos LEM s&o as seguintes:

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);

- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de decisédo com risco;

- Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategicamente;

- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e para a
realizacdo da missao.

Permitiu ainda obter um conjunto de competéncias criticas, quase tdo importantes
como as nucleares-essenciais, e que sdo as seguintes:

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

- Ter e comunicar uma influéncia idealizada — visao de “alfaiate”, saber adequar os
recursos ao futuro desejado;

- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar);

- Construir e desenvolver com mestria e astlcia as Redes Sociais e Relacbes
Exteriores;

- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los. Construir
Valor Humano.

Deste modo validamos a Hipotese 3.
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4. Desenvolvimento da préxima geracdo de Lideres Estratégicos das Forcas

Armadas. Barreiras e Op¢oes de Promoc¢ao do Pensamento Estratégico.

As organizagOes militares ttm um conjunto de constrangimentos que limitam a sua
autonomia e flexibilidade, estando sujeitas a disputas por recursos, que sao escassos. Na
maior parte das vezes, os LEM tém a sua autoridade limitada, estando sujeita ao escrutinio
e intervencdo externa, quer seja militar, politica ou administrativa. Estas questdes fazem-
nos pensar sobre a forma como o pensamento e a gestdo estratégica se desenvolvem nas
FFAA. Os principais desafios estdo relacionados com “emagrecimentos” forgados, por
reducdes e cortes orcamentais, ou a extingdo, ou transferéncia, de unidades ou servicos, ou
ainda desafios de escrutinio jornalistico.

O PE desenvolvido pelo LEM é levado a cabo para criar uma estratégia e consequente
transformacdo organizacional. Assim, para se atingirem o0s objetivos futuros
correspondentes a visdo da organizagdo, que pode ser “emagrecida/reduzida”, torna-se
necessario que a realidade atual se projete no futuro desejado, através do uso de dois tipos
de competéncias: (Fulmer, 2009)

- As Competéncias, necessarias, das Organizagoes;

- As Competéncias dos LE.

Os LE devem ter competéncias necessarias para lidarem, de modo multidisciplinar
e sistémico, com os desafios. Na sua acdo devem ser colaborativos, flexiveis, capazes e
terem a necessaria vontade para, com 0 apoio das competéncias da organizacao,
implementarem diretivas estratégicas e serem 0s tradutores da estratégia junto dos lideres
que as vao implementar.

Vaérios estudos indicam que 60-70% das estratégias falham na implementacédo
(Fulmer, 2009, p.2), isto deve-se ao facto de nem todas as pessoas da organizacao
entenderem a estratégia. Estudos de 2004, desenvolvidos por J. Bolt (Fulmer, 2009, p.3),
indicam que 69% dos lideres de topo acham que um sistema integrado de estratégia e
desenvolvimento executivo é prioritario para desenvolver as organizagdes. Nesta ordem é
necessario ter processos sistémicos para identificar e desenvolver os futuros LEM da
organizacdo. Essas pessoas de elevado potencial, devem percorrer um caminho formativo,
com mentoria e treino interno, que lhes permitirdo desenvolver um conjunto de
competéncias, comportamentos e um quadro mental referencial de acompanhamento para
desenvolvimento das melhores praticas, para que através da organizacao, possam atingir os
seus objetivos estratégicos.
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Fulmer et al. (2009) identificaram, apds muitos anos de estudo, um conjunto de
boas préaticas para ultrapassar barreiras ao PE e promové-lo:

- Ligar a cultura da organizacdo e a sua LEstrat, os valores, praticas e
desenvolvimento, a estratégia;

- Criar oportunidades de aprendizagem coletiva relevantes para a estratégia da
organizacao;

- Integrar o desenvolvimento da lideranca nos diferentes niveis organizacionais;

- Utilizar o desenvolvimento da lideranca estratégica para apoiar a estratégia e as
necessidades de longo prazo, por forma a desenvolver as competéncias individuais,
construindo, deste modo, capacidades organizacionais para enfrentar desafios futuros.

“A Institui¢ao Militar ndo tem um modelo de formagao em Lideranga Estratégica”.
(Borges, 2012, p.67) Assim, como vamos desenvolver os futuros LEM?

Através de trés linhas de acdo:

- Desenvolver a estratégia de aprendizagem do futuro LEM, escolhendo os
momentos de aprendizagem certos, para que os futuros LE possam desenvolver, alinhar e
articular a estratégia com os fins simples e objetivos da organizagdo militar;

- Criar e implementar uma estratégia integrada de desenvolvimento de
Lideranca Estratégica. Bleak e Fulmer identificaram que uma parceria entre executivos
de topo e o sistema de recursos humanos é essencial para o desenvolvimento dos futuros
LE, e que programas de elevado potencial ttm um efeito multiplicador na organizagéo
(Fulmer, 2009, p.7). Juntando pensadores e executivos maximiza-se 0 pensamento da
organizacdo, ja que primeiro € preciso mudar o comportamento dos lideres, para que
possam mudar o seu modo de pensar, ou seja, ndo lhes podemos pedir para pensarem de
modo diferente sem alterarmos, primeiro, o seu modo de agir.

- Avaliar o sucesso, atraves de indicadores criveis e realistas.

Sabemos, pela experiéncia transmitida pelos LEM entrevistados e pelas leituras
selecionadas, que as exigéncias da LEstrat obrigam o LEM a resolver questdes dificeis,
diariamente, e a reagir a situacdes de crise que envolvem interacbes complexas, por vezes
com horizontes de projecdo temporais multiplos. Tudo isto requer que a lideranca de topo
pense estrategicamente, ou seja, que se foque nos objetivos que se pretendem
verdadeiramente atingir; que adote uma visao de todo o sistema que envolve a organizacéo,

ou sistémica; e que seja capaz de criar, simular e testar hipdteses de solucgéo inteligentes,
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viaveis e oportunas, tirando partido das condicdes existentes. Veremos agora quais as
barreiras e as opcOes de promogédo capazes de maximizar o PE do LE.

a. Barreiras e Opgdes de promocao do pensamento estrategico.

(1) Barreiras

Nas organizacbes militares as pessoas comunicam hierarquicamente. A
comunicacdo vertical, os excessos de burocracia, de documentacdo e a prépria hierarquia e
cultura militar, sdo ingredientes que dificultam os processos de mudanga, funcionando
como barreiras ao pensamento estratégico. Quando a mudanca é necessaria a gestdo de
topo promove-a, mas ela ocorre lentamente, sob a direcdo e controlo apertados da gestéo
de topo, dificultando o processo. Acresce que a instituicdo militar (IM) valoriza a
confianca, a lealdade e a perseveranca, atributos que decorrem da cultura castrense, nao
valorizando a criatividade, o espirito de inovacdo e o pensamento critico. Assim, a IM
molda e seleciona, com base nestas caracteristicas, as personalidades de sucesso na
organizacdo, podendo, deste modo, a cultura militar funcionar como obstaculo a promogéo
do pensamento estratégico.

O professor Glenn Rowe diz-nos que “pessoas que trabalham para o governo tém
capacidade para serem lideres visionarios e estratégicos, mas a natureza dos governos
impede que exercam tais estilos de lideranga” (Rowe, 2002, pp. 14-15), e que SO € possivel
haver LE nestas organizacOes se existir autonomia, protecdo financeira e burocrética,
libertando a instituicdo, ou parte dela, dos espartilhos burocraticos e financeiros. Por outro
lado, InstituicBes Militares com parcos recursos podem, com uma LEstrat extraordinaria,
ser absolutamente relevantes e subsistir contra grandes dificuldades e vencer. Doutro modo
nunca o Exeército vietnamita venceria uma guerra contra 0 congénere americano.

Muitas barreiras ao PE estdo associadas as pessoas, a politicas erradas de incentivos
e motivacdo dos colaboradores. Um LE que ndo tenha a sua disposi¢do capacidades de
gestdo adequadas, por falta de instrumentos de avaliacdo, de acompanhamento e controlo,
de integracdo das funcbes avaliacdo-controlo, de avaliagdo custo-beneficio ou até falta de
aconselhamento técnico de véaria ordem, tem aqui barreiras objetivas ao PE. A falta de
conhecimento relativamente a redes de relacionamentos externos, a fragmentacdo de
objetivos e a falta de massa critica (riscos vs recursos) para 0s cumprir, a incapacidade de
criar/inovar, associados a uma politica incoerente de ligacdo entre 0s programas e 0S

planos, por inexisténcia de estratégias que liguem os objetivos da organizagéo as redes de
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financiamento, potenciadas por rotinas, praticas e tabus nas formas de fazer, como € o caso
das FFAA, fruto da sua forte cultura organizacional, bloqueiam e barram o PE.

Existe também um conjunto de fatores que bloqueiam a efetividade da
comunicacéo estratégica, impedindo o bom desenvolvimento do PE pelo impacto negativo
que tem no desempenho dos membros da organizacdo. Desde logo o excesso de
informacdo, a linguagem usada (as palavras tém significados diferentes para pessoas
diferentes), as percecdes seletivas dos ouvintes, a manipulagdo da informagédo e o seu
conhecimento e controlo desordenado.

A tecnologia e consequentes modelos de gestdo estratégica empregues nas FFAA,
para controlo estratégico, contemporaneos dos LE atuais, tornam-nos dependentes destes
auxiliares de decisdo comodos, computadorizados, causando inibices na capacidade
propria do lider para decidir. Esta dependéncia de sistemas informatizados, rigidos e
analiticos, pode ocultar do LE novas perspetivas de uma qualquer situacao, forcando uma
decisdo que pode ser ambigua. Deste modo importa que haja algum distanciamento dos LE
destes sistemas, para que o LE possa ter um contacto real com as situagdes, ouca e sinta as
pessoas por forma a ter uma verdadeira percecdo das vantagens e desvantagens das
situacOes sobre as quais tem de decidir.

(2) Opcoes de Promocéo

Estudos realizados pelo Dr. Craig Bullis (Bullis, 2009-2010) indicam que os LE
tém uma limitada influéncia direta na performance do dia-a-dia da organizagdo. A sua
influéncia na eficiéncia da organizacdo esta ligada a atribuicdo de recursos e a cria¢do de
contextos facilitadores do desempenho dos lideres subordinados. Assim, os LE estando
mais focados em lideres subordinados profundamente alinhados e motivados, e delegando-
Ilhes o cumprimento de tarefas e objetivos, garantem, através deles, o cumprimento da
missdo. Deste modo, uma forma de promover o desenvolvimento do pensamento
estratégico € garantir que os LE cuidam dos potenciais LE futuros, atribuindo-lhes
responsabilidades e contexto para poderem demonstrar as suas talentosas capacidades no
cumprimento de objetivos e, consequentemente, a missdo da organizacdo. Outra forma sera
garantir que estes talentos frequentem programas de desenvolvimento do
autoconhecimento, por forma a fortalecerem as suas intuicGes, percecdo e o tato, bem
como o seu alinhamento com a visdo e objetivos Ultimos da organizagdo. “As
competéncias podem ser desenvolvidas e praticadas, muito antes dos lideres assumirem
responsabilidades seniores” (Jenkins, 2007, p.7).
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A cultura e a LEstrat sdo ingredientes de sucesso das organizacOes militares, Peter
Drucker dizia que as organizagdes sao os seus lideres. Mintzberg indicava que a
formulacdo estratégica dependia muito dos LE e da forma como estes nela intervinham.
Sdo os LE que ajudam as organizacOes a passarem da perspetiva para a prospetiva,
facilitando a mudan¢a para um futuro novo, evitando que a organizagdo “enferruje” e
“morra”. Mesmo sabendo que a sabedoria, o conhecimento e a informagdo sao
competéncias nucleares essenciais ao LE, devendo por isso ser promovidas, importa dizer
que o LE, como optimizador de recursos, naquele contexto e naquela organizacédo, deve ser
cuidadosamente escolhido, dai que o processo de escolha do LE é absolutamente critico
para o sucesso da organizacao.

Os LE, na sua visdo estratégica, necessitam de competéncias para distinguir a
informacdo relevante da interessante, analisar e pensar sobre o0s processos de
relacionamento entre factos, situacdes e atores, bem como fazer analogias e diferenciar, no
meio de elevadissima quantidade de informacao, os caminhos que lIhes permitam visualizar
o futuro. Daqui se infere que a intuicdo, que permite ver relacionamentos, ou processos de
relacdo, entre situacOes, atores ou factos ndo relacionados a primeira vista, € uma
competéncia que deve ser potenciada.

Do modelo Strataplex retiramos que “as competéncias de lideranga sdo cumulativas
e a aquisicdo de competéncias de gestdo e estratégicas serdo mais criticas a medida que se
sobe na hierarquia, porque Serdo mais necessarias que as cognitivas e interpessoais”
(Mumford et al 2007, p. 164); assim, para se promover 0 pensamento estratégico aos
diferentes niveis, devemos detalhar, especificamente, a formacdo em lideranca para 0s
diferentes lideres, e ter em atencdo que as promoc¢des devem ter em consideracdo a
proficiéncia na funcdo e a demonstracdo de competéncias para o nivel superior (sobe ou
sai). Este pensamento estd alinhado com algumas das propostas de Borges (2012) que
propde uma formacéo estratégica apoiada numa solida doutrina e investigacdo, levada a
cabo por professores/formadores bem preparados, focada nas competéncias técnicas,
interpessoais e cognitivas necessarias ao cumprimento de fungdes de comando ou direcéo.
Do mesmo modo, Santos (2013) indica que o desenvolvimento comportamental em
contexto militar, deve comportar quatro relag6es, conforme deduz do modelo de lideranca
do Exército americano: RelagBes com o proprio, com 0 outro; com a organizagdo e com 0
contexto; propondo, como promogéo ao pensamento estrategico, formacdes em lideranca
formais, ndo formais; tradicional e n&o tradicional, divididas em dois momentos:
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1° Momento — Ingresso nas FFAA: Onde ha lugar a formacéo de base em lideranca,
com mentoria e modelacdo de comportamentos de enquadramento e socializacao;

2° Momento — Durante a Carreira: Com formacédo continua e formal, desempenho
pratico de func¢des de comando/dire¢do, modelada e com mentoria.

Importa ainda abordar que existe uma componente de percecdo, intuicdo e
depreensao no LE que, segundo Craig Bulis, esta fundada na teoria de Karl Jung, segundo
o0 qual a primeira funcéo da personalidade assenta na perce¢do do ambiente e na recolha de
dados, e a segunda esta associada a preferéncia e tomada de decisdo (Bullis, 2009-2010,
p.38). A decisdo da preferéncia do LE é objetiva, analitica e decorre de relacbes causa-
efeito logicas e claras. Assim, o desenvolvimento de programas de autoconhecimento
fortalecem e desenvolvem o LE e ajudam-no a sincronizar a eficacia pessoal com a da
organizagao, garantindo 0 sucesso.

b. Entrevistas — Barreiras e Op¢des de Promoc¢ao do Pensamento Estratégico.
Das entrevistas, resultam as seguintes BARR e OP.PROM:

(1) Barreiras ao Pensamento Estratégico:
- Visdo politica: impreparacdo, falta lealdade, visdo redutora e tragos dos
outros lideres;
- Falta de recursos;
- Desconfianca e falta de solidariedade entre os Ramos;
- Tradicéo e cultura organizacional corporativa;
- “Status quo” cultural;
- Relagbes interpessoais: Falta de confianca nas pessoas e politizacdo das

FFAA,;

- “Funcionalizagdo” das FFAA e falta sentido de Estado;

- Diferencas culturais entre os Ramos.

(2) Opcodes de Promocgéo do Pensamento Estratégico:

- Programas de desenvolvimento pessoal ao longo da vida nos
estabelecimentos de ensino e formag&o militar;

- Formacéo especifica em Comunicacédo Estratégica;

- Selecionar antecipadamente futuros LE.

- Promover a pratica dos valores militares;

- Testar a Lideranca Estratégica em contexto de trabalho — Diversidade,
vivéncia e niveis;
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- Cultura de compromisso (ouvir e tomar em conta propostas);

- Processos participativos e agregadores (Grupos de Reflexao);

- Cultura de responsabilidade e consciencializagéo;

- Delegar responsabilidade aos membros em projetos e exigir
responsabilidades;

- Resiliéncia (Adaptabilidade e Flexibilidade);

- Mecanismos de reformulacéo e melhoria. Ligar planeamento aos efeitos;

- Leituras recomendadas para LE;

- Ter equipa estratégica relevante junto ao LE;

- Alinhamento das pessoas (Processos para motivar e influenciar);

- Cultura cidadania, utilidade da viséo.
c. Lista agregada de Barreiras e OpcOes de promocdo do Pensamento

Estratégico (Questionario).

Da anélise conceptual, entrevistas e analise SWOT, foi possivel apurar a seguinte
listagem dimensional, discriminativa das Barreiras ao PE e das OP.PROM ao seu
desenvolvimento:

(1) Barreiras ao Pensamento Estratégico:

- Culturais;

- Organizacionais;

- Interpessoais;

- Incapacidade de assimilar nova informacéo;

- Incapacidade de se adaptar, discernir e intuir em termos de gestao;

- Incapacidade para promover eficazmente relaces externas (redes).
(2) Opcdes de Promocgdo do Pensamento Estratégico:

- Ordem interpessoal e na influéncia sobre os seguidores;

- Influéncia nos Processos Organizacionais;

- Estratégia competitiva da organizagéo.

Da recolha de dados do questionario, em Marco de 2014, importava obter a
listagem das Barreiras e Opg¢des de Promocédo ao PE que eram, no primeiro caso frequentes
e, no segundo, importantes, para se obterem metodologias de combate a umas e estratégias
de desenvolvimento noutras. O questionario de LEstrat (Apéndice 3) teve assim, como
principal objetivo, confirmar e validar ambas.

Foram validadas as Barreiras ao PE, em termos da sua frequéncia de observagéo:
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Tabela n°9 — Barreiras ao PE — Frequéncia.

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Barreiras ao Pensamento Estratégico N Min. Max. Med. Desvio
- Culturais 46 1,60 4,80 3,6652 ,58146
- Organizacionais 46 2,00 4,25 3,2627 ,58741
- Incapacidade assimilar nova informacgao 43 1,00 4,33 3,0969 ,70075

- Incapacidade para promover eficazmente relagOes externas (redes) 46 1,00 4,00 2,8478 ,75263
- Interpessoais 43 1,00 4,00 2,7171 ,76le62

- Incapacidade de se adaptar, discernir e intuir em termos de gestdo. 43 1,00 4,50 2,5698 ,74467

Assim, as Barreiras ao PE sdo observadas com maior frequéncia pela seguinte
ordem:
- Culturais, de longe a maior Barreira observada, com 3,6652;
- Organizacionais;
- Incapacidade de assimilar nova informagéo;
- Incapacidade para promover eficazmente relacfes externas (redes);
- Interpessoais;
- Incapacidade de se adaptar, discernir e intuir em termos de gestao.

Foram também validadas as Opcdes de Promocdo ao PE, em termos da sua

importancia:
Tabela n°10 — Op¢des de Promogdo ao Pensamento Estratégico — Importancia.
Fonte: (Anélise SPSS adaptada pelo autor, 2014)
Opg¢oes de Promocgao ao Pensamento Estratégico N Min. Max. Med. Desvio
- Ordem interpessoal e na influénciasobre os seguidores; 48 2,75 5,00 3,8724 44619
- Influencia nos Processos Organizacionais; 48 2,80 4,40 3,6729 ,46562
- Estratégia competitiva da organizagao. 48 2,67 4,67 3,6319 ,50990

Ordenadas por importancia, as op¢fes de promo¢do do PE observadas, sdo as

seguintes:
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- Ordem interpessoal e na influéncia sobre os seguidores;
- Influéncia nos Processos Organizacionais;
- Estratégia competitiva da organizag&o.
d. Correlacdo entre Barreiras ao PE e Opcdes de Promocdo do PE com
Competéncias Nucleares.

Pretende-se com esta analise em SPSS, obter as correlagdes entre Barreiras
(frequéncia) e Opc¢des de Promocgao (importancia) do PE, com as CN, deduzindo dai o
Impacto de umas nas outras.

(1) Correlacdo de Frequéncia entre Barreiras ao PE com Competéncias
Nucleares

Do corelacionamento de frequéncias obtiveram-se os seguintes resultados:

Tabela n® 11 — Correlagéo da Frequéncia - Barreiras ao PE com Competéncias Nucleares.

Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

CorrelacdodeFrequéncia entre Barreirasao Pensmento Incapacidade Incapacidade dese
. . . Incapacidade para
para assmilar  adaptar, discernir e
- L Culturais Organizacionais Interpessosis promover eficazmente
Estrategicocom Competendas Nucleares nova intuir em termosde
. . relagdesexternas (redes)
informacso gestdo.
Ter e Comunicar uma influénciai dealizada— vis3o de “alfaiate”,
-,084 -,215 Jo12 Jl02 -, 158
saber adequar os recursos ao futuro d esejado
Estimular individualmente os membros, considera-lose dessnvo lve-los. -,292* - 024 -,242 -123 ,159 ,006
Ter Car'lsma[F:‘t'lca, valores, impacto einfluencia nas pesoas) ,099 -, 292 - 112 182 -,032

Ter inteligéncia ( pensam ento analitico, conceptual
-177 ,130 -,256 - 170 -, 190

abordagem sistémica e multidisciplinar).

Ter energia fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e

005 -,241 -,163 ,013 008
para a realizacdo da miss3o.
Saber negodar, influendar, e obter consensos @ - 094 -,250 -, 043 77 77
Construir e Desenvolver com mestria e astucia as RedesSociaise Relbagdes Exteriores @ -041 -, 287 - 070 ,250 ,239
Conhecer bem os Sistemas Organizacionaise Pensar Estrategicaments -,297 -, 020 -, 187 ,007 17 ,006
Saber decidir entre duas coisascertas. Tomada de Dedis3o com risco - 037 -,253 - 057 L1298 -,033

Daqui resulta, da analise dos dados mais relevantes, o seguinte:

Quanto maior for a Barreira indicada no topo da tabela, menor a CN indicada a
esquerda, por ordem de valoracdo. No caso, quanto maior for a Barreira “Cultural”, menor:

- Ter e comunicar uma “Visao de alfaiate”;

- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;

- Energia fisica e mental dinamizadora e orientada para a missao;
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- Carisma;

- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;

- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relages externas.

Relevante também a Barreira “Incapacidade para assimilar nova informagao” que
quanto maior for menor sera a:

- Inteligéncia, pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar.

Note-se que embora as barreiras interpessoais sejam importantes (valores elevados),
as culturais sdo maiores, indicando que a cultura organizacional se sobrepde ao
relacionamento interpessoal.

(2) Correlagdo de Importancia das Opcbes de Promocdo do PE com
Competéncias Nucleares

Do corelacionamento de importancias obtiveram-se 0s seguintes resultados:

Tabela n°12 — Correlacao da Importancia — Op¢des de Promocg&o ao PE com Competéncias Nucleares.

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014)

Correlagdo da Importéncia — Opc¢des de Promogdo ao

Ordem interpessoal e na Influéncia nos Processos Estratégia Competitiva
PE com Competéncias Nucleares

influéncia sobre os seguidores Organizacionais da Organizacdo

Ter e Comunicar uma influéncia idealizada — visdo de

“alfaiate”- saber adequar os recursos ao futuro

desejado
Estimular individualmente os membros, considera-los

e desenvolve-los.

Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influencia nas .
pessoas) 251 437
Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual,
abordagem sistémica e multidisciplinar). 210
Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada .
para os objetivos e para a realizacdo da missdo. 360
Saber negociar, influenciar, e obter consensos ,340°
Construir e Desenvolver com mestria e astucia as .
Redes Sociais e Relagbes Exteriores ,353
Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar
Estrategicamente 222
Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de .

,358 ,218 ,226

Decisdo com risco
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A andlise dos dados mais relevantes aponta para o seguinte:

Quanto maior for a OP.PROM do PE indicada no topo da tabela, maior a CN
indicada & esquerda, por ordem de valoragdo. Assim:

Quanto maior for a OP.PROM de ordem interpessoal e influéncia sobre os
seguidores, maior sera a capacidade para negociar, influenciar e obter consensos e todas as
outras CN, com excecao de “Ter carisma” e “saber decidir”, que sdo menos afetadas.

O mesmo se passa na OP.PROM “Influéncia nos processos Organizacionais”, que
quanto maior for, maior serdo todas as CN, sendo menos influenciadas as “Estimular
individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los” ¢ “Saber decidir entre duas
coisas certas. Tomada de decisdo com risco”.

A OP.PROM “Estratégia competitiva da organizagdo”, afeta positiva e
essencialmente as CN “Ter ¢ Comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaiate” e
“Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los”.

Regista-se também que a CN “Ter Carisma” tem maior influéncia, e vice-versa, nos
“Processos Organizacionais” que na “Ordem Interpessoal/Influéncia sobre seguidores”.
Isso deve-se ao facto da ética e valores terem mais impacto pela conduta evidenciada no
tratamento dos processos organizacionais do que no relacionamento interpessoal. Nota-se
ainda que algumas CC tém maior correlacdo com OP.PROM que as CN, isso deve-se ao
facto das CC necessitarem de maiores OP.PROM para influenciarem mais o PE.

(3) Quadro Resumo de Correlagbes mais relevantes.

As correlagdes mais relevantes apresentam-se resumidas na figura:
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COMPETENCIAS NUCLEARES (CN)

BARREIRAS AO PE Ter Carisma_(Etica, valores, OPCOES DE PROMOCAO DO PE

impacto e influéncia nas pessoas).

7
Pensar ,Formular ,Planear uma

Estratégia. Decidir com risco entre duas

Culturais
[ coisas certas. Ponderar com sabedoria. Ordem

f Ter Energia Fisica-Mental dinamizadora intel‘pessoal
para Gerir - Controlar Objetivos

Dinamizar para realizar a missdo | of
Orientar para cumprir objetivos. y.
onhecer bem os Sistemas Organizacionais AN

Organizacionais J

e Pensar Estrategicamente; N .
eengenharia Organizacional Influéncia nos

ficacia — Eficiéncia - Efetividade y processos
COMPETENCIAS CRITICAS (CC) y, organizacionais.
4

Interpessoais J

Visdo - Ter e saber comunica-la. re /
“Visdo de Alfaiate”- Saber adequar
recursos ao futuro desejado. Ter um Rumo. )N /

Incapacidade para
assimilar
nova informacdo.

Saber Negociar e Influenciar.
Saber Obter Consensos. / S

\ J Ter Inteligéncia, pensar i/ b Estraté gla
conceptualmente e analiticamente, N

com abordagens sistémicas e . competitiva da

multidisciplinares. ’ 1 3
/ Estimular - Considerar — Desenvolver — g organizagao.

(- .

Incapacidade de se adaptar,

discernir e intuir em
termos de gestdo.

S

Energizar Pessoas (Potenciar Talento e g
Construir Valor Humano). Interagao

Pessoal Individualizada. Descentralizar
Estrategicamente. y.

Incapacidade para
promover eficazmente

relagées externas (Redes). Construir e desenvolver (com mestria)
Y, Redes Sociais e Relagdes Externas, de

Influenciae apoio. Ter sensatez , asticia e tato.
J

Figura n°15 — Resumo das Correlacdes.

Fonte: (Autor, 2014)

Daqui decorre que para se potenciarem as CN/CC do LEM, importa atuar nas
barreiras “Culturais” e “Incapacidade para assimilar nova informacdo”, através de
mecanismos que as minimizem no impacto nas CN. Em termos de OP.PROM, importa
atuar nas de “Ordem Interpessoal” principalmente.

Note-se que o impacto da dimensdo interpessoal tem relevo em termos de
OP.PROM e pouca expressdo enquanto barreira ao PE, isto indica que € mais importante a
promogédo de ordem interpessoal enquanto fator potenciador das CN/CC que enguanto
barreira.

Julga-se ser também de considerar a possibilidade de criar um sistema de gestao de
competéncias para lideres estratégicos, que compatibilize as necessidades para cargos
estratégicos com as disponibilidades existentes nos candidatos. Esse sistema, proposto no
Apéndice 4, melhoraria a capacidade de resposta dos Ramos porque disponibilizaria

militares melhor preparados e mais competentes, para esses cargos de LEstratM.
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e. Sintese Conclusiva

Os lideres estratégicos fazem a diferenca pela forma como exercem as suas acoes
de lideranca e gestdo na totalidade da organizacdo. Os LEM através das suas CN (e
criticas) lidam, de modo multidisciplinar e sistémico, com os desafios. Na sua a¢do devem
ser colaborativos, flexiveis, capazes e terem a vontade necessaria para, com 0 apoio das
competéncias da organizacdo, serem os tradutores da estratégia, por via das diretivas
estratégicas mas também junto dos lideres que a vdo implementar.

A LEstrat promove a chegada aos objetivos gerindo e correlacionando poder,
estrutura, cultura e estratégia. Muitas das barreiras ao PE estdo associadas as pessoas e a
sua motivacdo, bem como a politicas desajustadas.

Conceptualmente, através do estudo, das entrevistas e da analise SWOT, obtivemos
um conjunto de Barreiras e OP.PROM ao PE que foram, posteriormente, validadas em
questionario a 48 LE.

As principais barreiras ao PE que obtivemos sdo de ordem cultural, organizacional
e interpessoal, bem como as incapacidades para assimilar e aplicar nova informagéo, para
0s LE se adaptarem, para discernirem/intuirem em termos de gestdo e de promoverem um
eficaz relacionamento externo (redes).

As OP.PROM ao PE sdo de ordem interpessoal, na influéncia sobre os seguidores,
NOS processos organizacionais e na estratégia competitiva da organizacao.

As barreiras e as OP.PROM ao PE afetam as CN e criticas dos LEM, nessa ordem,
quanto maior for a barreira cultural, menor a competéncia:

- Ter e Comunicar uma “Visao de alfaiate”;

- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;

- Energia fisica e mental dinamizadora e orientada para a missao;

- Carisma;

- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;

- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relagdes externas.

Quanto maior a barreira “Incapacidade para assimilar nova informagdo”, menor a
inteligéncia, pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e multidisciplinar.

Observamos também que quanto maior for a OP.PROM de ordem interpessoal e
influéncia sobre os seguidores, maior sera a capacidade para negociar, influenciar e obter
consensos e todas as outras CN, com excecao de “Ter carisma” e “saber decidir”, que sdo
menos afetadas. O mesmo sucede com a OP.PROM “Influéncia nos Processos
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Organizacionais”, que quanto maior for, maiores serdo todas as CN, sendo menos
influenciadas as “Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los”
e “Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de decisdao com risco”.

A OP.PROM “Estratégia competitiva da organizacdo” afeta positiva e
essencialmente as Competéncias Nucleares “Ter e Comunicar uma influéncia idealizada —

2999

visdo de “alfaiate”” e “Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-
los”.

Para termos garantias de que eliminamos as barreiras e potenciamos as OP.PROM
ao PE, podemos, no ingresso nas FFAA dos futuros LE, potenciar a formacéo de base em
lideranca, com mentoria e modelacdo de comportamentos de enquadramento e socializagdo
e, durante a carreira investir na formacdo continua e formal, no desempenho préatico de
funcbes de comando e direcdo, modelada e com mentoria, onde programas de
desenvolvimento de autoconhecimento, fortalecem e desenvolvem o LEM e ajudam-no a
sincronizar a eficacia pessoal com a da organizacdo, garantindo o sucesso. Importa assim
desenvolver a aprendizagem do futuro LE, nos momentos certos, para alinhar e articular,
de modo integrado a estratégia com os fins da organizacao militar, devendo ser potenciada
a parceria entre os lideres de topo e a gestdo dos recursos humanos, garantindo que existem
programas de elevado potencial com efeito multiplicador na organizacdo. A existéncia de
um sistema de gestdo de competéncias para LEM, potenciaria a melhoria do desempenho
da organizacdo militar. Por fim é preciso avaliar, através de indicadores crediveis e

realistas, esse desempenho. Validdmos assim as HipGteses 4 e 5.
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Conclusdes

O PE e consequente planeamento estratégico, na auséncia de um lider estratégico, é
uma ‘“‘camisa-de-forgas” na organizag¢do, porque ninguém vé€ o futuro, s6 se vém as
obrigacOes e rigidez do planeamento estratégico formal; ou seja, o Lider Estratégico é
fundamental, devendo socorrer-se do PE e planeamento estratégico, essa é a combinacéo
que potencia 0 sucesso da organizacdo. Verificamos que o lider estratégico otimiza
recursos, naquele contexto e naquela organizagdo, o que significa que um determinado
lider que seja excecional numa organizagdo, num contexto, pode falhar noutra organizacao,
no mesmo contexto ou até num contexto diferente.

O que faz um grande LE? Sera o grande herdi que representa e reflete os valores e
comanda, de modo glorioso, uma for¢a? Vimos que os LEM fazem a diferenca, uma vez
que o0 seu pensamento e a LEstrat promovem a chegada aos objetivos gerindo e
correlacionando poder, estrutura, cultura e estratégia.

Foi possivel observar, através da investigacdo, das entrevistas a LE e da analise

SWOT, que as tendéncias dos desafios do futuro (PD1) apontam para contextos

complexos, cadticos, ambiguos, competitivos, com excesso de informacdo e de tecnologia,
e constituem o maior desafio do lider militar estratégico, num ambiente caracterizado por
pensamento estratégico descritivo e configurativo.

Observamos diferentes modelos de LEstrat, e deduzimos, através da analise
conceptual, das entrevistas a LE e da analise SWOT, um modelo de LEstrat em contexto
de PE, que validamos através de um questionario de LE de frequéncia e importancia.
Validamos os descritores comportamentais, validdmos as competéncias nucleares-
essenciais e as competéncias criticas do modelo. Extraimos, por via do estudo, das
entrevistas, da analise SWOT e das andlises e correlagdes SPSS, entre competéncias
nucleares e barreiras e op¢cdes de promocdo ao pensamento estratégico, um conjunto de
ideias e de fatores decisivos para a melhoria dos futuros lideres estratégicos militares.

Deste modo, concluimos que os indicadores de Lideranca Estratégica (PD2) sdo as

capacidades de: ter e comunicar uma visao; de construir e utilizar competéncias nucleares;

de obter eficiéncia do capital humano; de criar valor e reforcar a cultura organizacional; de

ser eficaz no controlo estratégico e de evidenciar praticas de referéncia ética.
Conceptualizamos um modelo pensado, germinado da leitura selecionada e estudo

conceptual, da andlise sistematizada, multidisciplinar e contextualizada pela experiéncia,
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por entrevistas e questionario a lideres estratégicos, que permitiu extrair as competéncias
nucleares essenciais (PD3) dos Lideres Estratégicos militares:
- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);
- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de Decisdo com risco;
- Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar Estrategicamente;
- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para 0s objetivos e para a
realizacdo da misséo.
Permitiu ainda obter as competéncias criticas:
- Saber negociar, influenciar e obter consensos;
- Ter e Comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaiate”- saber adequar 0s
recursos ao futuro desejado;
- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica e
multidisciplinar);
- Construir e Desenvolver com mestria e astlcia as Redes Sociais e RelacGes
Exteriores;
- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolve-los. Construir
Valor Humano.

Finalmente, extraimos que as principais barreiras ao PE (PD4) que obtivemos séo

de ordem cultural, organizacional e interpessoal, bem como as incapacidades para
assimilar e aplicar nova informacéo, para os LEM se adaptarem, para discernirem/intuirem
em termos de gestdo e de promoverem um eficaz relacionamento externo (redes). As

opcdes de promocdo ao PE (PD5) sdo de ordem interpessoal, na influéncia sobre os

seguidores; na influéncia nos processos organizacionais e na estratégia competitiva da
organizacao.

Pelas correlagdes SPSS, obtivemos que as barreiras e as op¢es de promocéo ao PE
afetam as competéncias nucleares dos LEM, em termos de que quanto maior for a Barreira
Cultural, menor:

- Ter e Comunicar uma “Visao de alfaiate”;

- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;

- Energia fisica e mental dinamizadora e orientada para a missao;

- Carisma;

- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;

- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relacdes externas.
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Vimos também que quanto maior a Barreira “Incapacidade para assimilar nova
informacao”, menor a inteligéncia, pensamento analitico, conceptual, abordagem sistémica
e multidisciplinar.

Observamos também que quanto maior for a Opgdo de Promocdo de ordem
interpessoal e influencia sobre os seguidores, maior serd a capacidade para negociar,
influenciar e obter consensos e todas as outras competéncias nucleares, com excecdo de
“Ter carisma” e “saber decidir”, que sdo menos afetadas. O mesmo sucede com a Opgéo de
Promocgao “Influencia nos Processos Organizacionais”, que quanto maior for maior serdo
todas as competéncias nucleares, sendo menos influenciadas as “Estimular individualmente
0s membros, considera-los e desenvolve-los” e “Saber decidir entre duas coisas certas.
Tomada de Decisdo com risco”.

A Op¢do de Promogdo “Estratégia competitiva da organizagdo”, afeta
positivamente as Competéncias Nucleares “Ter e Comunicar uma influéncia idealizada —
visdo de “alfaiate” e “Estimular individualmente 0s membros, considera-los e desenvolvé-
los”.

Para eliminarmos as Barreiras e potenciarmos as Opcdes de Promogdo ao PE,
podemos atuar no ingresso nas Forcas Armadas dos futuros LE, potenciando a formacéo de
base em lideranca, modelacdo de comportamentos de enguadramento e socializacdo com
mentoria e, durante a carreira investir na formacdo continua e desempenho pratico em
funcbes de comando e direcdo, modelada e com mentoria, onde programas de
desenvolvimento de autoconhecimento, fortalecem e desenvolvem o LEM e ajudam-no a
sincronizar a eficicia pessoal com a da organizacdo. Importa assim desenvolver a
aprendizagem nos momentos certos, alinhar e articular a estratégia com a missdo;
potenciando parcerias entre 0 topo e a gestdo dos recursos humanos em programas de
elevado potencial com efeito multiplicador na organizacdo. Finalmente é preciso avaliar,
através de indicadores realistas.

Finalmente recomenda-se a adog¢ao do modelo “BEM”, modelo de LEM das FFAA
portuguesas que traz novo conhecimento cientifico sustentado por sélida analise e uso de
instrumentos de evidéncia cientifica, como modelo conceptual de Lideranca Estratégica do
IESM para as Forgas Armadas Portuguesas.

Recomenda-se a frequéncia, pelos potenciais futuros lideres estratégicos dos

Ramos, de programas de autoconhecimento, potenciadores da sincronizagdo entre a
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eficacia pessoal destes lideres e a eficAcia da organizacdo, gerando sucesso no
cumprimento de objetivos.

Recomenda-se também que os jovens talentos, motivados, da organizagdo, e
potenciais futuros lideres estratégicos alinhados, sejam desafiados por via da atribuicdo de
recursos e responsabilidades para cumprimento de tarefas e objetivos delegados, em
ambiente devidamente contextualizado.

Como novas linhas de investigacdo, recomenda-se o desenvolvimento de um
sistema de gestdo de competéncias de LE e PE (Apéndice 4). Sistema talhado por
momentos oportunos de aprendizagem, que considere formas e ocasifes de mentoria
estratégica, programas de desenvolvimento pessoal e de autoconhecimento, que incorpore
0 desenvolvimento das competéncias nucleares e criticas dos LEM portugueses,
focalizando mecanismos de avaliagdo do desempenho, tendo em vista a melhoria da
capacidade de resposta dos Ramos, na disponibilizacdo de militares treinados e

qualificados para o desempenho de fun¢bes de comando ou direcao estratégica.
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Anexo A: Corpo de Conceitos

Anélise SWOT - é um processo analitico que permite aos decisores e construtores da
estratégia, através da analise dos fatores estratégicos chave, extrair, as For¢as ou Potencialidades
(P), as Fraquezas, ou Vulnerabilidades (V). Através da combinacdo destes fatores estratégicos, €
possivel gerar possiveis estratégias de otimizacdo (Wheelen et. al,1992, p.160) e linhas de acdo
estratégica (Hunger et al apud Marques, 2008, p.27).

Barreira ao Pensamento Estratégico: Obstaculo ao normal desenvolvimento do
pensamento estratégico (Autor, 2013).

Competéncia: “A competéncia é uma caracteristica basica de um individuo, constituindo
um fator determinante para o seu desempenho com sucesso, hum cargo ou numa Situagdo” (Mc
Clealand, 1973, p.7). “Capacidade para fazer algo de forma eficaz” (Yukl, 1998, p. 235). “Uma
competéncia é um conjunto de atributos de um individuo, que determinam o seu desempenho
elevado ou eficaz, compreendendo caracteristicas, como motivos, tracos de personalidade,
autoconceito, habilidades e conhecimentos™ (Boyatzis, 1982, p.20-21).

Competéncias nucleares dos lideres estratégicos, conforme (Prahalad e Hamel, 1990,
citado por Kjelin, 2009) sdo competéncias especificas dos lideres estratégicos, necessarias para
garantir a sustentabilidade e resiliéncia de uma organizacao.

Cultura: “Uma perce¢do comum, possuida pelos membros de uma organizagdo ¢ um
sistema partilhado de sentido” (Robbins, 2001, p.510).

Gestdo estratégica: “conjunto de decisdes de gestdo e agdes que determinam o futuro de
uma organiza¢do” (Cardoso, 1999, p.36). “Subsidiaria da lideranga em niveis organizacionais
estratégicos e, de forma inversa, a liderangca como subsidiaria da gestdo, nos niveis operacionais”
(Jesuino, 1987, citado por Santos, 2013 a,b).

Instituicdo: “Quando uma organizag¢do tem vida propria a parte dos seus membros, e
adquire imortalidade.” (Robbins, 2001,p.352).

Opcdes de Promocao do Pensamento Estratégico: Opcdes de acdes de impulso, em
favor ou para desenvolver o pensamento estratégico. (Autor, 2013).

Pensamento Estratégico: “Processo no qual um Lider Estratégico perceciona, reflete,
sente, observa e reconhece sinais que podem impactar o futuro da organizagéo, dando-lhes sentido
e atuando neles em conformidade, moldando impressdes, perspetivas e comportamentos” (Jelenc,
2011, p. 7).

Resiliéncia: Capacidade para recuperar de uma situacao de forte destabilizacdo, avaria ou

acidente grave (Autor, 2013).
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Anexo B - Plano Geral de Investigacéo

Obijetivo Geral

Questao Central/ Pergunta de Partida

Capitulo de
Resposta

Identificar qual o modelo de competéncias que melhor
caracteriza o lider estratégico militar no seu contexto

Que modelo de competéncias melhor caracteriza a lideranga estratégica militar?

Conclusoes e

P recomendagdes
natural de pensamento estratégico ¢
e - . . . Capitulo de
Objetivos Especificos uestdo/Pergunta Derivada Hipoteses S
! P Q 9 P Validagéo
H1:

. QD/PD 1: . L - .
OEL1: O contexto ambiguo, complexo, competitivo, inesperado e cadtico, com excesso Capitulo 1
Identificar as tendéncias e desafios futuros dos lideres . . de informagé&o e tecnologia constitui 0 maior desafio do lider militar estratégico.

L - Que desafios se colocam aos lideres L3 . - -
estratégicos militares. . o As tendéncias apontam para modelos de lideranca estratégica militar
estratégicos militares? L . S .
neocarismaticos, transformacional e visionario, e emergentes em ambiente de
pensamento estratégico descritivo e configurativo.
QD/PD 2: H 2:
OE2: - s - - S s x " . - x Capitulo 2
Identificar os descritores comportamentais (indicadores) Que descritores comportamentais | Os indiciadores de eficacia da LE s&o as capacidades de: comunicar uma Viséo;
de eficécia da lideranga estratégica militar. (indicadores) estdo associados a | de construir e utilizar competéncias nucleares; de obter eficiéncia do capital
eficacia da lideranga estratégica | humano; de criar valor e reforgar a cultura organizacional; de ser eficaz no
militar? controlo estratégico e evidenciar praticas de referéncia ética.
H 3:
OE3: i As Competéncias nucleares dos LE militares sédo: Ter uma influéncia idealizada .
. . . - QD/PD 3: s A - Capitulo 3
Identificar as competéncias nucleares do lider estratégico —Visdo, e saber comunicé-la; Estimular os membros intelectualmente e
militar e contributos para desenvolver a proxima geragéo . A considera-los e desenvolve-los; Ter carisma, inteligéncia e energia
. - Quais as competéncias nucleares do | 5. " . - i -
de lideres militares. < fu - dinamizadora, interna e externamente; Saber da arte de negociar e de obter
lider estratégico militar? . - A . o i
consensos através de uma solida competéncia reflexiva, técnica, politica e
social; Desenvolver com mestria as relacfes exteriores; Conhecer bem todos os
sistemas organizacionais e saber sempre decidir entre duas coisas certas.
H 4/5:
OE4/5: QD/PD 4/5: As principais barreiras sdo de ordem cultural, organizacional e interpessoal,
Identificar quais sdo as principais barreiras e opc¢des de além da incapacidade para assimilar e aplicar nova informagao, da incapacidade Capitulo 4

promogao do Pensamento Estratégico;

Quais as principais barreiras e opgdes
de promocdo do  pensamento
estratégico (PE)?

para se adaptar, para discernir e intuir em termos de gestdo e de promover um
eficaz relacionamento externo (redes). As opgGes de promogéo ao PE sdo de
ordem interpessoal, na influéncia sobre os seguidores; na influéncia nos
processos organizacionais e na estratégia competitiva da organizacao.
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Apéndice 1 (1) - Entrevista Semiestruturada a Lideres Estratégicos - Perguntas Guia (Wang et
al, 2012)

- Senhor Almirante / Senhor General 0 que estd a mudar no ambiente estratégico dos Ramos e das Forcas
Armadas?

Na sua perspetiva, quais sdo os desafios que os lideres estratégicos militares vdo enfrentar no futuro proximo?

- Como caracteriza as tendéncias futuras e que novos cenérios (novas missdes ou areas de atuacdo) se colocam
a lideranca estratégica militar?

- Senhor Almirante / Senhor General, quais os indicadores de efic&cia de lideranca estratégica militar, ou seja,
quais sdo os requisitos para lidar com os desafios futuros?

- Na vida profissional do Senhor Almirante / Senhor General, quais foram os fatores decisivos para o seu
sucesso?

- Da sua experiéncia, recorda-se de uma ocasido em que ndo tenha tido sucesso na sua agdo pelo facto de se ter
deparado, e confrontado, com verdadeiras barreiras ao pensamento estratégico? Pode identifica-las?

- Na vida profissional do Senhor Almirante / Senhor General, em termos genéricos e ja em exercicio de um
cargo de lideranga estratégica, quando as coisas correram menos bem, porque é que correram menos bem?

- Sendo conhecedor dos aspetos associados ao Pensamento Estratégico, e recordando ocasifes da sua
experiencia militar, pode dar-nos uma indicacdo das opg¢les de promogdo do pensamento estratégico que
melhor resultam em contexto das FFAA e dos Ramos?

- Descreva-nos, Senhor Almirante/Senhor General, uma (ou varias) acao (acOes) que tenha efetuado na sua
carreira militar, que tenha (m) influenciado significativamente, de modo critico, o desenvolvimento, com
sucesso, do pensamento estratégico numa organizagao.

- Recordando uma situacao profissional especifica que tenha envolvido o processo de pensamento estratégico,
e que tenha sido particularmente stressante, indique alguns indicadores de eficacia (descritores
comportamentais) da lideranca estratégica que caracterizem os lideres estratégicos que lidaram com ela, com
sucesso.

- Na sua opinido, quais sao os principais entraves a evolucdo e modernizacao das organizagdes militares?

- Quais considera serem as competéncias nucleares do Lider Estratégico militar?

- Que caracteristicas, associa, ao sucesso no desempenho de cargos de lideranga estratégica militar, em termos
nacionais e internacionais?

- O que devemos fazer para desenvolver a proxima geracao de lideres estratégicos militares?

Senhor Almirante / Senhor General, muito obrigado pelo apoio ao meu trabalho de investigacao.
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Apéndice 1 (Il) — Entrevista Semiestruturada a Lideres Estratégicos - Matrizes de Analise das Entrevistas

Método: Para a entrevista, semiestruturada, foi criada uma matriz de analise, resultante da observacédo e andlise, sistémica e correlacionando interdependéncias, da
informacdo descritiva dos modelos de lideranga estratégia encontrados, validados e confirmados com as entrevistas a sete (7) lideres estratégicos que estiveram, ou
estdo, profundamente envolvidos em lideranga estratégica e pensamento estratégico. Na coluna “Tema”, foram incluidos os temas chave da entrevista. Na coluna
“Dimensdo” foram incorporados os temas de “ancoradouro” tratados. Os temas derivam, de modo agrupado e alinhado com a dimensdo principal, nas sub-
dimensdes. Na unidade de registo, constam os conteudos de evidéncia, resultantes das entrevistas, alinhados com as diferentes sub-dimensdes, dentro da dimenséo
principal. Na unidade de contexto a confirmagdo percentual, do conteudo relatado pelos entrevistados. Entrevistas realizadas: Sete (7) — entre 30 OUT 13 e 06 JAN
14; Um GEN. CEMGFA, dois ALM. CEMA, trés TGEN. e um CALM.

Unidade de Registo

(Descricdo) Unidade de
Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Contexto
Tema Dimensao Sub-dimensao 1 2 8 4 5 6 7 (Contetdo)
CALM TGEN TGEN GEN ALM TGEN ALM
(300UT13) | (19NOV13) | (27NOV13) | (05DEC13) | (12DEC13) | (20DEC13) (06JAN14) (%)
Ambiguo, Indefinido, Incerto, Inconstancia objetivos e 57
Cadtico.

_ Tendéncias Complexo e Confuso. N N N 3/7
Ambiente | Futuras Volatil e Inesperado N N N 317
Estratégico | e Escassez Recursos, Excesso Informagao e Tecnologia N N N N N N 6/7

Desafios — - -
dos Cooperacéo e sinergia. N N N N N 5/7
Lideres Falta de confiabilidade, cultura e valores. v N v N 47
Estratégicos | Articulagdo e Intervencéio na Seguranca Interna. N N V N 47
Contexto da envolvente externa. N N B B N B N 717
Soberania partilhada. N N N 3/7
Unidade de Registo
(Descricao) Unidade de
Contexto
Tema Dimensédo Sub-dimensao Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista (Contetido)
1 2 8 4 5 6 7
CALM TGEN TGEN GEN ALM TGEN ALM (%)
(300UT13) | (19NOV13) | (27NOV13) | (05DEC13) | (12DEC13) | (20DEC13) (06JAN14)

Reforca a Cultura e conhecedor do ambiente militar. N N 207
Credibilidade. N N N 317
Lutador tenaz, perseverante e persistente. N v v N 417
Exemplo e seriedade. N N v 317
Capacidade de comunicago concreta. N N N N N N N 717
Visdo de “alfaiate”, proposito convicto e adequar recursos  visao. N N N N N 5/7
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Trabalhar com Equipa Estratégica. N v N N N 5/7
Lideranca Descritores Transformador concretizador N v N 317
Estratégica t(;‘(i)smportamen Pensador Estratégico (antecipa futuro) N N N N N 5/7
ou Estudioso (Boa preparagao) N N N N N 5/7
Indicadores Paixao pelo trabalho N N N 317
de Eficacia Inteligéncia Cognitiva (argumentagao) N N N N a7
dL(i)éeres Rigor, organizacéo, exigéncia com os resultados. N N N N 417
Estratégicos Valor agregado (conhecimento tacito, aprendizagem ao longo da vida). N N N N N N 6/7
Humildade e desprendimento. N N N 317
Influéncia e persuaséo convincente. N N N 3/7
Desenvolve RH - Motiva, anima e aglutina. N v N N 47
Unidade de Registo
(Descrigao) Unidade de
Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Contexto
Tema Dimensdo 1 2 3 4 5 6 7 (Contetdo)
Sub-dimens&o CALM TGEN TGEN GEN ALM TGEN ALM

(300UT13) | (19NOV13) | (27NOV13) | (05DEC13) | (12DEC13) | (20DEC13) (06JAN14) (%)
Prética ética, legalista, dignidade e cultura militar. N N N N N 5/7
Desenvolver com mestria as Redes Sociais e Relagdes Interpessoais. v N v v N N 6/7
Energia fisica e moral. Persisténcia, firmeza e perseveranca. N N N N a7

Trabalhador tenaz.
Comunicagao estratégica clara, concreta e sintética. N N N N N N 6/7
Competéncias | Fé Paixao, querer e acreditar. V V v v 47
Lideranca dos Ter Visao, fim claro e saber adequar recursos aos fins. N v N v v N N 717
Estratégica | Lideres Competéncia técnica. Saber pensar e argumentar. N \ N N N N 6/7
Estratégicos Intuir. Pensar estrategicamente. N N N 317
Valor agregado e conhecimento tacito. N v v N N N 6/7
Genuino, verdadeiro. N N N 3/7
Redes relacionais informacionais e diplomacia. N N v v N N 6/7
Sensatez e serenidade. N N N 317
Proatividade e sentido das responsabilidades. N N N 3/7
Coeréncia e solidez nas decisdes. N N v 317
Desenvolve os RH e tutela os subordinados. N N N N 417
Capacidade de decisao. N N N 317
Lidar com demagogia e pressées politicas. Negociador. v N v N N 5/7
Justo. N N N N a7
Mobilizador. Transmite entusiasmo. N N N v 417
Autodominio e autoconfianca. N N V 317
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Unidade de Registo
(Descricao) Unidade de
: : - - - - - Contexto
Tema Dimensio Sub-dimensio Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista (Contetdo)
1 2 3 4 5 6 7 (%)
“Status quo” cultural N N v 3/7
Relaces Interpessoais: Falta confianga nas pessoas e N N v 37
Barreiras politizacdo das FFAA.
ao “Funcionaliza¢do” das FFAA e falta sentido de Estado. v B RN 3/7
Pensamento Tradicdo e cultura organizacional corporativa. N N N N 4/7
) Estrategico Visdo Politica: impreparac#o, falta lealdade, visdo redutora. N N N N N N 6/7
leergn_ga Tracos dos outros lideres.
Estratégica Diferencas culturais entre 0s Ramos. N N N 3/7
Falta de Recursos. N N N N N N 6/7
Desconfianca e falta de solidariedade entre os Ramos. N \ \ N \ \ 6/7
Unidade de Registo Unidade de
(Descricao) Contexto
Tema Dimenséao Sub -dimensao (Contetdo)
Entrevista Entrevista Entrevista | Entrevista | Entrevista Entrevista Entrevista
1 2 3 4 5 6 7 ()
Selecionar futuros Lideres Estratégicos. N N 2/7
Promover a prética dos valores militares N N v 3/7
Testar a Lideranca Estratégica em contexto de trabalho — N N N 37
Diversidade, vivencia e niveis.
Resiliéncia (Adaptabilidade e Flexibilidade) N N 217
Cultura de compromisso (ouvir) N N N 3/7
Programas de Desenvolvimento Pessoal ao longo da vida 6/7
(IESM, EN, AM, AFA, ETNA ESE e CFMTFA, entre outros). \ v v v N N
Opcdes de Formag#o especifica em Comunicagéo Estratégica. N N N N N 5/7
Lideranca | Promogdo do Mecani_smos de reformulagdo e melhoria. Ligar planeamento N N o7
Estratégica | Pensamento aosefeitos. _
Estratégico Processos participativos e agregadores. (Gr.Reflexdo) N \/ N 3/7
Leituras para Lideres Estratégicos — Recomendadas N N 2/7
Ter equipa estratégica relevante junto ao LE. N N 217
Alinhamento das pessoas (Processos para motivar e N N o7
influenciar)
Delegar responsabilidade aos membros em projetos e exigir N 27
responsabilidades.
Cultura de responsabilidade e consciencializacéo. N N v 3/7
Cultura cidadania, utilidade da viséo. N N 2/7
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Do enquadramento conceptual por investigacao e analise dos modelos de LE no capitulo 1, interpretacdo sistematizada, sistémica e multidisciplinar das entrevistas a
LEM e da anélise SWOT, resultou o seguinte modelo geral, usado e testado em questionario:

Tendéncias Futuras e Contexto Complexo Contexto Contexto Contexto Excesso de Excesso de Ambiente Descritivo e Configurativo
Desafios dos Lideres Cadtico Ambiguo Competitivo Informagéo Tecnologia
Estratégicos
Descritores Ter e comunicar Construir e Obter Criar valor e reforcar a Eficaz no Evidenciar préticas de referéncia ética.
Comportamentais — uma Viséo utilizar Eficiéncia cultura organizacional Controlo
Indicadores de Eficacia de competéncias do capital Estratégico
Lideranca Estratégica nucleares humano
Ter e saber
Competéncias Nucleares ~ comunicar uma Estimular Ter Ter inteligéncia Ter energia, fisica e Saber Construir e Conhecer bem Saber decidir entre
influéncia individualmente  Carisma (pensamento mental, dinamizadora, negociar, Desenvolver o0s Sistemas duas coisas certas.
idealizada — 0Ss membros, (Etica, valores, analitico, orientada para 0s influenciar, com mestriae  Organizacionaise  Tomada de Decisdo
“visdo de alfaiate”, considera-los e impacto e conceptual, objetivos e para a e obter astucia as Pensar com risco, de modo
saber adequar os desenvolve-los.  influencianas  abordagem realizacdo da missdo.  consensos. Redes Sociais  Estrategicamente.  ponderadamente
recursos ao futuro Construir valor  pessoas) sistémica e e Relagdes consciente.
desejado. humano. multidisciplinar). Exteriores

Barreiras ao Pensamento
Estratégico

Culturais

Organizacionais

Interpessoais

Incapacidade assimilar nova informacéo

Incapacidade de se adaptar,
discernir e intuir em termos
de gestdo.

Incapacidade para promover eficazmente
relacdes externas (redes)

Opcoes de Promogéo ao
Pensamento Estratégico

Ordem interpessoal
e na influéncia
sobre os seguidores

Influencia nos
Processos
Organizacionais

Estratégia competitiva da organizagéo
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Apéndice 2 - Analise SWOT - Lider Estratégico em ambiente estratégico futuro.
[Adaptado a partir de (Marques, 2008: Apéndice 1V)] (Marques, 2008, p. Ap.1V)

Explicacédo da analise SWOT

A andlise SWOT é um método que consiste na obtencdo das Oportunidades e das Ameacas
no ambiente externo &s Forcas Armadas, e das Potencialidades e Vulnerabilidades do ambiente
interno das FFAA relacionados com os Lideres Estratégicos. Uma vez identificados e valorizados,
pelo seu grau de importancia, sdo implantados na matriz SWOT, deduzindo-se as linhas de acéo
estratégica mais adequadas e uteis. As fases sdo as seguintes:

Primeira Fase — Construcdo das matrizes de analise

Uma vez escolhidas as varidveis chave que compdem os dois ambientes a analisar, sdo
elaboradas as matrizes do ambiente externo, no “ambiente geral” e no “ambiente da tarefa”, e a do
ambiente interno, na “estrutura”, na “cultura-estratégia” e nos “recursos”.

Assim, no “ambiente geral”, que inclui fatores de ordem sociocultural, politico legais,
econdmicos e tecnoldgicos, que afetam indiretamente as atividades de curto prazo das FFAA e dos
seus LE e podem prejudicar as atividades de longo prazo, identificamos Ameacgas e Oportunidades.
Do mesmo modo tal sucedeu no “ambiente da tarefa”, ambiente onde estdo as forcas (grupos de
interesse, comunidades e concorrentes) que “motorizam” os lideres estratégicos, ambiente esse onde
vao operar. Identificaram-se também as Vulnerabilidades e as Potencialidades do ambiente interno
das Forcas Armadas, nomeadamente pela analise dos descritores que caracterizam as suas estruturas,
culturas e recursos. Assim, as Vulnerabilidades e as Potencialidades (do ambiente interno) e as
Ameacas e as Oportunidades (do ambiente externo), ficaram registadas em colunas e linhas
diferenciadas, conforme se pode visualizar nas matrizes. A titulo de exemplo, para o “ambiente
externo geral”, constituido pelos fatores socioculturais, politico legais, econémicos e tecnologicos,
externos, que podem apoiar ou ameacar a atividade dos lideres estratégicos, identificamos as
Ameacas e Oportunidades nas linhas respetivas da matriz. Assim ocorrera para todas as tabelas da
matriz, em todos os pardmetros dos ambientes e descritores balizadores.

Sequnda Fase — Valorizacdo dos fatores e descritores

Terceira Fase — Construcao da matriz SWOT

Selecionam-se entre cinco e dez Oportunidades, Ameagas, Potencialidades e
Vulnerabilidades, com maior valor e constroi-se a matriz SWOT. Elaboram-se, em seguida, as
quatro possiveis combinagdes de linhas de agdo estratégica mais propicias aos LE das FFAA em
termos de abordagem ao futuro, constituindo-se como a melhor resposta, em termos de ambientes
interno e externo, para os LE responderem de forma distintivamente competente nos ambientes

interno e externo futuros.
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Apéndice 3 — Parte I: Explicacdo do Questionario

O questionario de lideranca estratégica (de frequéncia e importancia) foi construido com
base no estudo dos modelos conceptuais analisados, nas entrevistas aos lideres estratégicos e na
analise SWOT e tem, como principal objetivo, confirmar e validar as diferentes dimensdes e
contextos do objeto de estudo. Com base no alinhamento dos objetivos com os conceitos, destes com
as dimensOes e indicadores, foram desenvolvidas as perguntas do questionério, cujo objetivo é
validar quantitativamente a anélise cognitiva do modelo conceptual. A cada dimensdo corresponde
um conjunto de sub-dimensdes as quais foram alocadas um conjunto de perguntas, que foram

alinhadas a uma variavel de frequéncia ou de importancia, de acordo com a seguinte tabela:

Tabela n°1 — Perguntas do Questionario nas Dimensdes do Modelo

Fonte: (Autor, 2014)

Dimensao Sub-dimensGes (Sd) Importancia Frequéncia
(P-Pergunta) (P-Pergunta)

Descritores Dim.1-PlaP5 Dim.1-PlaP5
Comportamentais, Dim.2 — P6 a P12 Dim.2 — P6 a P12

Dim.3-P13e P14
Dim.4 —P15e P16
Dim.5 - P17 a P20
Dim.6 — P21 a P24

Dim.3-P13e P14
Dim.4 - P15e P16
Dim.5 - P17 a P20
Dim.6 — P21 a P24

Dim.1 -P1aP3
Dim.2 — P4 e P5
Dim.3—-P6 a P8
Dim.4 — P9

Dim.5 - P10 a P13
Dim.6 — P14 a P18
Dim.7 — P19 e P20
Dim.8 — P21 a P23
Dim.9 — P24 a P26

Dim.1 -P1aP3
Dim.2 —P4 e P5
Dim.3-P6 a P8
Dim.4 — P9

Dim.5 - P10 a P13
Dim.6 — P14 a P18
Dim.7 — P19 e P20
Dim.8 — P21 a P23
Dim.9 — P24 a P26

Dim.1-P1aP5
Dim.2 —P6 aP9
Dim.3 -P10a P12
Dim.4 — P13 a P15
Dim.5 - P16 e P17
Dim.6 — P17 a P19

Indicadores de Eficécia de 6 Sd
Lideranga Estratégica
Competéncias Nucleares 9sd
Barreiras ao Pensamento
Estratégico 58d
Opcoes de Promocéo ao
Pensamento Estratégico 3Sd

Dim.1-P1aP8
Dim.2 - P9 a P13
Dim.3- P14 e P16

O objetivo foi entdo, validar as dimensdes de LE em termos de descritores comportamentais
(indicadores de LE), validar as competéncias nucleares dos LE, as Barreiras e Opcdes de Promogéo
do PE. Sabendo que promover o PE é promover a LE e vice-versa.

A amostra de conveniéncia foi escolhida no universo de oficiais auditores com o Curso de
Promocdo a Oficial General, dos ultimos quatro anos, por serem potenciais lideres militares
modernos e de oficiais generais selecionados.

A amostra é constituida por 48 respondentes dos trés Ramos das Forcas Armadas. A recolha
das amostras ocorreu durante os meses de Feb./Mar. 2014, e a participacdo no estudo foi voluntaria e
foi distribuida do seguinte modo:
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Tabela n°2 — Distribui¢do da amostra

Fonte: (Autor, 2014)

Ramo Respondentes Percentagem
Marinha 23 47,92%
Exército 16 33,33%

Forca Aérea 9 18,75%

Total 48 100%

>=45 e <55 anos 23 48%
>= 55 anos 25 52%

Foi usado o correio eletronico para que os inquiridos acedessem a plataforma do
IESM. Na analise de respostas foi usada a ferramenta SPSS, nomeadamente: testes de
correlacBes, comparacdo de valores médios, andlise de variancia e analise de ordenamento
percentual, em termos de frequéncia e importancia. A estrutura dos questionarios que se
apresenta na parte Il deste Apéndice, é a seguinte:

- Apresentacdo do estudo;

- Instrucdes gerais de preenchimento;

- Questionario composto por 138 perguntas.

Era solicitado que respondessem em termos de frequéncia e importancia da LE e PE
existentes e observaveis pelos respondentes. O objetivo era verificar a concordancia entre o
que deveria existir, em termos de LE e PE, e o0 que existe, para, posteriormente, explicar 0s
desfasamentos e as formas de atuar para os corrigir, e melhorar tanto o PE como a LE, uma
vez que a correlacéo é direta, melhorando um melhora-se o outro e vice-versa. As respostas
as questdes foram classificadas quanto aos graus de importancia e frequéncia, numa escala
de um (1) a cinco (5), sendo um (1) “Nada importante” ou “Nunca” e cinco (5)
“Extremamente importante” ou “Sempre”. As respostas, para facilidade dos respondentes,
foram organizadas em forma de tabela, onde, a frente de cada questdo, pudesse ser
assinalada a pontuacao.

Discussdo dos Resultados: Pretende-se aqui, apresentar os resultados dos graus de
importancia e frequéncia dos descritores comportamentais e competéncias nucleares dos
Lideres Estratégicos Militares, as barreiras ao Pensamento Estratégico em termos de
frequéncia e as opc¢des de promocao do pensamento estratégico em termos de importancia.
Pretende-se extrair, das correlagdes, qual a influéncia das Barreiras a0 PE nas
Competéncias Nucleares, e qual a influéncia das Opcdes de Promocdo do PE nas
Competéncias Nucleares. Para extrair as Competéncias Nucleares dos LEM, foi utilizada
uma tabela de escala composta com as seguintes valoraces:

Tabela n°3 — Distribui¢o da amostra

Fonte: (Autor, 2014)

FREQUENCIA
RESPOSTAS la3 4e5
(Vale 1 ponto) (Vale 2 pontos)

la3 2 3
(Vale 1 ponto) (Acessorias) (Rotina)

IMPORTANCIA 4e5 4 5

(Vale 3 pontos) (Criticas) (Nucleares-Essenciais)

Valores 4.0a45 45a5.0
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Nesta tabela, as competéncias p.e., podem ser:
- Acessorias: Contém as dimensdes cujas respostas sdo “pouco frequentes” ou
“pouco importante”, valoradas de 1 a 3 nas escalas de frequéncia e de importancia,
e cujo valor composto ¢ de “2”;
- Rotina: Conjunto de dimensdes da amostra “muito frequentes” e “pouco
importantes” (rotina), de valor composto “3”;
- Criticas: Conjunto das dimensdes da amostra que por serem “pouco frequentes”
mas “muito importantes™ sdo criticas. O seu valor composto € de “4”;
- Nucleares-Essenciais ou Criticas: Conjunto de dimensdes da amostra de valor
composto “5”, por serem aquelas que sendo “muito frequentes” e ‘“muito
importantes” se apresentam COMO essenciais, ou nucleares.
O escrutinio entre as competéncias criticas e nucleares é feito do seguinte modo: entre as
valoragdes 4.0 e 4.5 — “Critica”, entre 4.5 ¢ 5.0 — “Nuclear”.

Apéndice 3 - Parte 11: QUESTIONARIO

LIDERANCA ESTRATEGIpA E PENSAMENTO ESTRATEGICO.
COMPETENCIAS NUCLEARES.

Exmo. Senhor Oficial General,

Exmo. Senhor antigo Auditor, Caro camarada Auditor, Muito obrigado pelo apoio e cooperagéao.

Sendo auditor do Curso de Promocdo a Oficial General, estou a desenvolver uma investigacéo
sobre  “LIDERANCA  ESTRATEGICA E PENSAMENTO ESTRATEGICO.
COMPETENCIAS NUCLEARES”, ¢ cujo contexto é o seguinte:

“A afirmacdo da lideranca estratégica passa pela identificagdo dos conhecimentos, habilidades e
aptiddes dos lideres estratégicos para responder as exigéncias da Forca, mas vai além deste
conceito, afirmando a necessidade de estudar e promover aos diferentes niveis hierarquicos o
pensamento estratégico. Pretende-se que seja desenvolvida uma apreciacgdo e analise do papel da
lideranca e da gestdo, onde se aborde o papel da lideranca e da gestdo em organiza¢es complexas
ao nivel estratégico, se identifiguem as competéncias estratégicas dos lideres militares, se aprecie
um eventual alinhamento com a intencdo estratégica aos diferentes niveis hierarquicos, se
identifiguem barreiras ao pensamento estratégico e se identifiquem opgdes de promog¢do do
pensamento estratégico.”

“Contribuir para a cria¢do de conhecimento contextual através de investigacdo aplicada ao contexto
militar de modo a compreender os fatores humanos que estdo associados ao processo de comando e
lideranca para desenvolver a proxima geragao de lideres militares.”

Todas as informagdes recolhidas neste questionario sdo anénimas e confidenciais. Destinam-se
apenas ao &mbito da investigacao.

Por favor responda a todas as questdes, com rigor.

Nao ha respostas corretas, incorretas ou imprdprias. Em caso de davida, solicito que me
contactem — Cmg. Valentim Rodrigues, via correio eletrénico valentim.rodrigues64@gmail.com,
ou telefonicamente 914874389. As suas respostas sdo muito importantes para esta investigacdo
sobre Lideranca Estratégica. Obrigado pela sua compreensao, consideracao e colaboracéo.

Por favor RESPONDA A TODAS as questoes.

INICIO: Dados Demogréaficos Assinale a sua situacdo no circulo respetivo e preencha os restantes

dados:

Lideranca Estratégica

1. Grau de importancia
Pense na sua experiéncia de Lideranca Estratégica. Responda as perguntas ou afirmaces seguintes
graduando-as quanto ao seu grau de importéncia numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Extremamente
importante).
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L Q
g 5 5 o
Pergunta ou Afirmacéo que tem de avaliar i) 5 o 5 ‘qc';
(Descritores Comportamentais - Indicadores de Eficécia dos g8 g g¢g g £ 2
Lideres Estratégicos (LE) Militares) E o 28 S £
£ S ©8 £ £8
Z & 8E 5 &E
1 2 3 4 5
1. Qual a importancia dos lideres estratégicos (LE) militares terem de ter, e de saber comunicar, uma Visdo, ou OO O o o
seja, um futuro idealizado da sua organizacéo?
2. Qual a importancia dos LE terem uma “visao de alfaiate”, ou seja, um propdsito convicto e a capacidade para O 0O 0O 0O o
adequarem os recursos a essa Visdo?
3. E importantes os LE militares transformarem as organizagoes? o o o o o
4. Qual a importancia dos LE anteciparem o futuro das organizacdes, pensando estrategicamente?
5. Os LE devem ser lideres concretizadores - realizadores?
6. Os Lideres Estratégicos (LE) militares devem ser emocionalmente inteligentes.
7. Qual aimportancia dos LE serem militares estudiosos e bem preparados profissionalmente?
8. Os Lideres Estratégicos militares devem ter paixédo pelo trabalho e boa preparacéo profissional.

9. Qual aimportancia dos LE militares terem elevada inteligéncia cognitiva e solida argumentacao?

10. E importante o Lider Estratégico militar ter carisma?

11. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares serem lutadores tenazes e perseverantes?

12. Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares correrem riscos, pensados?

13. Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares serem influentes, convincentes e persuasivos?

14. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares desenvolverem, e motivarem, os seus colaboradores?

15. Considera importante, para o Lider Estratégico militar, o valor agregado e a experiencia adquirida ao longo
da vida, nos varios cargos, na organizacao?

16. Qual a importancia dos LE militares conhecerem bem o ambiente militar e contribuirem para reforcar a
cultura militar?

17. Os Lideres Estratégicos militares devem-se rodear de uma equipa de apoio estratégico, para controlar o
cumprimento dos objetivos estratégicos?

18. E importante que os Lideres Estratégicos militares sejam rigorosos, disciplinados e exigentes com os
resultados?

19. Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares saberem priorizar a utilizacdo dos recursos?

20. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares terem estratégias para controlo de riscos, e de
eficazmente ajustarem os objetivos, e as prioridades, para lidarem com alteracdes da situacao?

21. Os Lideres Estratégicos militares devem ser exemplos de ética e seriedade?

22. Qual a importancia dos LE militares serem humildes e materialmente desprendidos?

23. Os Lideres Estratégicos militares devem ter credibilidade.

24. Os LE devem evidenciar praticas concordantes com os valores militares.

O

Pense na sua experiéncia de Lideranca Estratégica. Responda as perguntas ou afirmagdes seguintes graduando-as quanto ao seu grau
de importancia numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Extremamente importante).

) ] 2
Pergunta ou Afirmacdo que tem de avaliar § § § 2
- g & g% g EZe
(Competéncias Nucleares dos £ £ % S E &5
Lideres Estratégicos (LE) Militares) P g = § e 5 §
S & 8E 3 FE
1 2 3 4 5
1. Considera importante que os lideres estratégicos (LE) militares tenham uma viséo, ou seja, um fim claro de OO O o o
um futuro idealizado para a sua organizacao?
2. O lider estratégico (LE) militar tem fé, paixao e faz os outros acreditar na sua visao futura da organizagdo? O 0O O 0O o
3. E importante que o Lider Estratégico militar saiba comunicar de forma clara, concreta e sintética? 0O g
4. E importante que o Lider Estratégico militar promova o desenvolvimento das pessoas na organizacao? o o o o o
5. E importante que o Lider Estratégico militar exerca o dever de tutela dos subordinados? 0o g :g:g
6. E importante que os Lideres Estratégicos militares devam ser mobilizadores e transmitir entusiasmo? oo o0
7. Qual a importancia dos LE militares serem justos e legalistas?
8. E importante que os Lideres Estratégicos militares sejam uma referéncia, em termos de ética, principios e

dignidade?

9. Qual a importancia dos LE militares terem elevados conhecimentos, adquiridos pela experiencia, e
conhecimento analitico?

10. E importante que o Lider Estratégico seja genuino?

11. Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares serem proactivos com elevado sentido das
responsabilidades?

12. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos serem trabalhadores e tenazes?

13. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos serem firmes, persistentes e perseverantes?

14. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares saberem, pensarem e argumentarem de forma
competente?

odoooo og
odoooo og
odoooo og
odoooo og
odoooo og
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© ] ]
Pergunta ou Afirmagéo que tem de avaliar 3 § § ]
= s} s o 5
A g8 g gg g c£8
(Competéncias Nucleares dos £ E § & E g S
Lideres Estratégicos (LE) Militares) s 8 25 235
kS 3 02 3188
z f 0E S 4E
1 2 3 4 5
15. Considera importante que o Lider Estratégico tenha capacidade de intuicio? O 0O 0O 0o g
16. Qual a importancia dos LE militar ser sensato e sereno? I I I A
17. Considera importante que os Lideres Estratégicos saibam lidar com a demagogia e a pressdo politica?
18. E importante que os Lideres Estratégicos militares saibam negociar?

19.

Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares saberem desenvolver redes relacionais informais e
agirem com diplomacia?

20.

Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares desenvolverem relagdes interpessoais solidas e de
influéncia?

21.

E importante que os Lideres Estratégicos militares possuam elevados conhecimentos, adquiridos pela
experiencia profissional?

22.

Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares serem objetivos e realistas?

23.

Os Lideres Estratégicos militares devem ter boas capacidades de coordenacéo.

100 O |0 0 dd

00 O |0 ddd

100 O |0 0 dd

100 O |0 0 dd

24.

Os LE militares devem ser coerentes e solidos nas decisoes.

25,

Os Lideres Estratégicos militares devem saber decidir.

26.

Os Lideres Estratégicos militares devem ter autodominio e autoconfianca.

Pense na sua experiéncia de Lideranca Estratégica. Responda as perguntas ou afirmagdes seguintes graduando-as

de importancia numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Extremamente importante).

quanto ao seu grau

Pergunta ou Afirmacéo que tem de avaliar

(Opcoes de Promogao do Pensamento Estratégico (PE))

importancia

importante

] 2
S S = 8 g
s E & £ 5
= 2 = 1=
s 8 @5 £ ¢
B 3 @ =R~
z a0 =
1 2 3 4 5
1. Considera que os valores militares sdo importantes para promover a estratégia da instituicdo militar? OO0 O g g
2. Considera importante o LE ouvir as pessoas na organizacéo, e ter uma cultura de compromisso? O 0O O 0O o
3. E importante que o Lider Estratégico militar tenha uma boa formag&o em comunicagao estratégica, como OO O o o
forma de promover o pensamento estratégico na organizacdo militar?
4. Considera importante que o Lider Estratégico militar delegue responsabilidades noutros lideres, como forma OO O o o
de promover o pensamento estratégico na organizacao?
5. E importante que a organizacdo militar tenha uma cultura de responsabiliza¢do e consciencializacéo, como OO O o o
forma de promover o pensamento estratégico na organizacéo?
6. Considera importante motivar e alinhar as pessoas, como forma de promover o pensamento estratégico na O 0O O O o
organizacéo?
7. Considera importante que o LE militar tenha uma equipa estratégica junto a si, para promover o pensamento OO O o o
estratégico?
8. E importante publicar e recomendar a leitura de artigos e de literatura relevante, como forma de promover o OO O o o
pensamento estratégico na organizacao?
9. Considera importante que 0s processos organizacionais contribuam para que a organizagao militar seja OO O o o
resiliente, adaptével e flexivel?
10. E importante o ensino do Pensamento Estratégico na Escola Naval, Academias (Militar e Forca Aérea), e OO0 O 0O O
nas Escolas de formacédo dos Sargentos dos Ramos?
11. Considera que programas de formagcao, e desenvolvimento, ao longo da vida, em gestéo estratégica e O 0O 0O 0O o
pensamento estratégico, sdo importantes para promover o Pensamento Estratégico?
12. Considera importante a organizacéo ter processos organizacionais participativos e agregadores, para O 0O 0O 0O o
promover o Pensamento Estratégico?
13. Considera importante ter processos organizacionais como p.e. mecanismos de melhoria e grupos de OO O o o
reflexdo, para promover o pensamento estratégico?
14. Considera importante selecionar, desde cedo, nos postos de CTEN/MAJ ou CFR/TCOR, os futuros Lideres O 0O O O o
Estratégicos das organizacdes militares?
15. Considera importante, para promover 0 pensamento estratégico na organizacéo, que os futuros Lideres
Estratégicos das organizagGes militares, percorram diversificados e diferentes patamares de vivéncia na oo o o O
organizacdo?
16. Ligar o planeamento, e a gestéo estratégica, aos efeitos resultantes, é uma forma de promover o pensamento O 0O 0O 0O o

estratégico?

2. Grau de frequéncia

Pense nas suas experiéncias de Lideranga Estratégica. Responda aos itens seguintes categorizando a frequéncia com que ocorrem (ou

ocorreram), numa escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).
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Pergunta ou Afirmacéo que tem de avaliar

(Descritores Comportamentais - Indicadores de Eficécia dos
Lideres Estratégicos (LE))

IVEeZes.

™IRaramente

Os lideres estratégicos (LE) militares eficazes tém e sabem comunicar uma Visdo, ou seja, um futuro
idealizado da sua organizacéo?

N

Os LE militares eficazes tém uma “visao de alfaiate”, ou seja, a capacidade para adequarem os recursos a
essa Visdo?

Os LE militares transformam as organizacdes?

O O O |7 Nunca

Os LE antecipam o futuro das organizacdes, pensando estrategicamente?

O O O |“|ocasionalmente
O O O |*|A maior parte das

Os LE devem ser lideres concretizadores - realizadores?

Os Lideres Estratégicos militares sao emocionalmente inteligentes?

Os LE sdo militares estudiosos e bem preparados profissionalmente?

®INOIOA W

Os Lideres Estratégicos militares tém paixao pelo trabalho e possuem boa preparacéo profissional?

9.

Os LE militares tém elevada inteligéncia cognitiva e uma solida capacidade de argumentacdo?

10.

Os Lideres Estratégicos militares tém carisma?

11.

Os Lideres Estratégicos militares séo lutadores tenazes e perseverantes?

12.

Os Lideres Estratégicos militares correrem riscos, de modo pensado e ponderado?

13.

Os Lideres Estratégicos militares sao influentes, convincentes e persuasivos?

14.

Os Lideres Estratégicos militares desenvolvem, e motivam, os colaboradores da sua organizacéo militar?

15.

O Lider Estratégico militar tem elevado valor agregado fruto da muita experiencia adquirida ao longo da
vida, nos varios cargos por onde passou, na organizacéo?

16.

Os LE militares conhecem bem o ambiente militar e contribuem para o reforco da cultura militar.

17.

Os Lideres Estratégicos militares devem rodear-se de uma equipa de apoio estratégico, para controlar o
cumprimento dos objetivos estratégicos?

18.

Os Lideres Estratégicos militares sdo rigorosos, disciplinados e exigentes com os resultados?

19.

Os Lideres Estratégicos militares sabem priorizar a utilizacdo dos recursos?

20.

Os Lideres Estratégicos tém estratégias para controlo de riscos, para eficazmente ajustarem os objetivos e as
prioridades, por forma a lidarem com alteracoes da situacéo?

21.

Os Lideres Estratégicos militares sdo exemplos de ética e seriedade?

22.

Os LE militares sdo humildes e materialmente desprendidos?

23.

Os Lideres Estratégicos sdo crediveis.

24.

Os LE militares evidenciam a prética de valores.

Pense nas suas experiéncias de Lideranca Estratégica. Responda aos itens seguintes categorizando a frequéncia com que ocorrem (ou
ocorreram), numa escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

Pergunta ou Afirmagéo que tem de avaliar

(Competéncias Nucleares dos
Lideres Estratégicos (LE) Militares)

ezes

Os lideres estratégicos (LE) militares tém uma viséo, ou seja, tém um fim claro de um futuro idealizado para
a sua organizacao?

N

Os lideres estratégicos (LE) militares tém fé, paixao e fazem com que os membros acreditem na sua visao
futura da organizacéo?

Os Lideres Estratégicos militares sabem comunicar de forma clara, concreta e sintética?

Os Lideres Estratégicos militares promovem o desenvolvimento das pessoas na organizacao?

O O O |™[Raramente

O O O |“|ocasionalmente
O O O |*|A maior parte das

Os Lideres Estratégicos militares exercem o dever de tutela dos subordinados?

Os Lideres Estratégicos militares sdéo mobilizadores e transmitirem entusiasmo?

Os LE militares sao justos e legalistas?

PN IW

Os Lideres Estratégicos sdo militares de referéncia, em termos da pratica ética, dos principios e dignidade?

Os LE militares tém elevados conhecimentos, analitico e adquiridos pela experiéncia?

. Os Lideres Estratégicos militares sdo pessoas genuinas?

11.

Os Lideres Estratégicos militares sdo proactivos e demonstram elevado sentido das responsabilidades?

12.

Os Lideres Estratégicos militares séo trabalhadores e séo tenazes?

13.

Os Lideres Estratégicos militares sdo firmes, persistentes e perseverantes?

14.

Os Lideres Estratégicos militares demonstram saber, pensar e argumentar de forma competente?

15.

O Lider Estratégico militar tem capacidade de intuicio? E intuitivo?

16.

O LE militar é sensato e sereno?

17.

Os Lideres Estratégicos militares sabem lidar com a demagogia e com a pressdo politica?

18.

Os Lideres Estratégicos militares sabem negociar?

19.

Os Lideres Estratégicos militares sabem desenvolver redes relacionais informais e agir com diplomacia?
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20. Os Lideres Estratégicos militares sabem desenvolver relages interpessoais solidas e de influéncia? O 0O 0O 0o oOg
21. Os Lideres Estratégicos militares possuem elevados conhecimentos adquiridos pela experiéncia profissional? : [1 : [1 ' [ [ ' [

22.

Os Lideres Estratégicos militares sdo objetivos e realistas nos propdsitos?

23.

Os Lideres Estratégicos militares tém boa capacidade de coordenacdo?

24,

Os LE militares sdo coerentes e solidos nas decisdes?

25.

Os Lideres Estratégicos militares sabem decidir?

26.

Os Lideres Estratégicos militares tém presenca de espirito, autodominio e autoconfianca.

Pense nas suas experiéncias de Lideranga Estratégica. Responda aos itens seguintes categorizando a frequéncia com que ocorrem (ou
ocorreram), numa escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

Pergunta ou Afirmagao que tem de avaliar

(Barreiras ao Pensamento Estratégico (PE))

IVezZes

relacionamento estratégico consequentemente?

1%}
2 5
s 2
E & g Egt
Z ¢ 6 <% &
1 2 3 4 5
1. Quantas vezes sentiu dificuldades no desenvolvimento do Pensamento Estratégico do seu Ramo, fruto de OO O o o
diferencas culturais nas FFAA, no seu relacionamento com os outro Ramos?
2. Quantas vezes sentiu que as FFAA vivem num “status quo” cultural? OO0 0O 0o g
3. Com que frequéncia sentiu, ou percecionou, dificuldades na relagéo entre militares e responsaveis politicos, OO O o o
por razdes culturais?
4. Quantas vezes sentiu que a tradicéo e a cultura corporativa, ndo ajudaram ao desenvolvimento do Pensamento OO O o o
Estratégico do seu Ramo?
5. Quantas vezes sentiu haver desconfianga no tratamento de assuntos estratégicos conjuntos das FFAA, por OO O o o
razdes culturais?
6. Com que frequéncia sentiu que a falta de recursos para os Ramos, foram uma barreira ao desenvolvimento do OO0 O 0O O
seu pensamento estratégico?
7. Com que frequéncia sentiu, noutros lideres estratégicos militares, impreparagao e visdes redutoras, que OO O o o
bloguearam o desenvolvimento do Pensamento Estratégico do seu Ramo?
8. Quantas vezes sentiu, ou percecionou, que a vontade de funcionalizar e politizar as FFAA, é uma barreira ao OO O o o
desenvolvimento do pensamento estratégico dos Ramos e das FFAA?
9. Quantas vezes sentiu que os processos de governacao e as leis, ndo estdo diretamente ligados aos resultados
operacionais, constituindo uma barreira ao desenvolvimento do pensamento estratégicos dos Ramos e das oo o oo O
FFAA?
10. Com que frequéncia o excesso de confianca lhe foi prejudicial no desenvolvimento da sua acdo estratégica? 0o g :g:g
11. Com que frequéncia teve dificuldade em lidar com Lideres Estratégicos militares de outros Ramos, com OO O o o
tracos particulares de personalidade?
12. Com que frequéncia a falta de confianca, no relacionamento interpessoal, com outros Lideres Estratégicos OO O o o
militares de outros Ramos, foi uma barreira ao desenvolvimento do pensamento estratégico?
13. Com que frequéncia a dificuldade em aferir o risco foi uma barreira ao desenvolvimento do Pensamento OO O o o
Estratégico?
14. Com que frequéncia sentiu dificuldade em antecipar o futuro? I I I A
15. Com que frequéncia sentiu que se muda sem esperar frutos da mudanca, impactando-se assim, OO O o o
negativamente, o Pensamento Estratégico?
16. Quantas vezes, por razoes estratégicas, ou inesperadas, teve dificuldade em se adaptar, intuir e discernir? 0o g :g:g
17. Com que frequéncia sentiu que alteracdes & sua equipa de gestdo estratégica, diminuiu a sua capacidade de O 0O 0O 0O o
intuir e discernir melhor.
18. Com que frequéncia, fruto de impreparacéo da tutela superior, sentiu incapacidade em se relacionar com ela, OO O o o
barrando assim o Pensamento Estratégico.
19. Quantas vezes sentiu que a falta de sentido de Estado de algumas pessoas (LE), dificultou o seu O 0O O O o

Muito obrigado pelo seu excelente contributo.
Agradeco a gentileza de ter respondido a todas as perguntas do Questionario.

Atentamente, Valentim Rodrigues, Cmg., auditor do CPOG

2013-2014
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Apéndice 4 — Gestdo de Competéncias de Lideres Militares e Estratégicos.

As FFAA tém um sistema de promocGes altamente formal e estruturado em que ou se sobe ou se para,
no acesso a lideranga de topo (figura). Este sistema tem tendéncia a criar maior homogeneidade nas
competéncias de liderancga dos oficiais e assim sendo, como forma de fortalecer os oficiais com competéncias
de lideranca que facilitem o desenvolvimento das necessarias capacidades para criar, inovar e promover a
mudanca, ou seja desenvolver competéncias de pensamento estratégico, lideranca estratégica e visionarias,
seria fundamental encontrar um modelo de formacéo especifica adequado, a ser ministrado ao longo da
carreira, alinhado com uma avaliacdo individual focada no desempenho, para que ambos pudessem
corresponder, desde o inicio da carreira, as necessidades de lideranca estratégica das FFAA. Embora a tabela
com a fita de tempo, apresentada abaixo, seja uma primeira aproximacdo ao assunto, julga-se que esta

matéria poderia constituir alvo de futura investigag&o.

Retencdo na promocdo
afastamento ou
abate aos quadros.

Visd3o/Miss3o

Objetivos
estratégicos

Desempenho da

forga da unidade do
servigo ou de area
de trabalho

Contributo do
individuo
(competé&ncias)

Desempenho dos
subordinados

Evoluc&o e progressao

Figura n°1 — Contributo do individuo para a misséo e progressao na carreira (sobe ou para).
Fonte: (Marines, 2010)

Tabela n°1 — “Fita de Tempo” para gestio de competéncias dos Recursos Humanos
Fonte: (Autor, 2014)

Programa para Atragéo,
Recrutamento, Selecao
de pessoas com aptiddo militar
(Naval, Terrestre e Aérea)

(ProgrAR)

Programas de Enquadramento
e Socializacao
(antecipagéo, acomodacao e
aceitacao)

(ProgrES)

Programas de Ensino e Formagao
ao longo da carreira

(ProgENFORM)

Programas de Comando
e Direcdo estratégica

(ProgCODE)

1.Psicotécnicos; 2. Aptiddes:
fisica, médica, cognitiva, social
e emocional; 3. Perfis e
atributos.

1. Enquadramento e
socializacdo; 2. Lideranca;
3. Pensamento Estratégico,
Planeamento e Gest&o; 4.
Mentoria estratégica; 5.
Autoconhecimento; 6.
Basico de avaliacéo de
desempenho.

1. Desenvolvimento pessoal
competéncias; 2. Lideranca
estratégica, pensamento
estratégico e metodologias
para criacdo de valor; 3.
Comunicacéo e relagdes
pUblicas; 4. Avancado de
avaliagdo de desempenho.

1. Mecanismos de mentoria estratégica;
2.Desenvolvimento pessoal
competéncias especificas para a funcao;
3. Refrescamento de lideranga e
pensamento estratégicos, criacdo de
valor; 4. Avaliacdo de desempenho
especifico para a fungdo; 5.
Comunicacéo e relagdes publicas de
nivel estratégico.

Competéncias organizacionais,
cognitivas, emocionais,
lideranca e fisicas. Acéo
operativa.

Competéncias
organizacionais, cognitivas,
emocionais, lideranga e
fisicas. Acdes de
desenvolvimento, influéncia
e operativa.

Competéncias
organizacionais, cognitivas,
emocionais, interpessoais,
técnicas, taticas, lideranca e
fisicas. Acdes de
desenvolvimento, influéncia e
operativa.

Competéncias organizacionais
sistémicas e integradoras, emocionais,
interpessoais, técnicas instrumentais,
taticas, lideranca e fisicas. Ac¢Ges de
desenvolvimento, influéncia e operativa.

Atracdo/Recrutamento/Selecao

Escola Naval e Academias

Ao longo da carreira (ALC)

ALC - preparacdo para cargos
estratégicos.
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Apresenta-se também, para proposta, uma ideia adaptavel as FFAA portuguesas, que esta

Joint and
Combined
Warfare

Regional and

Leadership

aval and

Management
and Strategic
Planning

The Decloration of Independence
and other Great Documents of
Americon History, 1774-1865

Ender's Game, by Orson Scott Cord

The Navy Professional Reading Program

The Caing Mutiny, by Herman Wouk
|

The Sherif:: America’s Defense of the
New World Order, by Colin S. Gray

Longitude: The True Story of a Lone
Genius Who Solved the Greatest
Scientific Problem of His Time, by

Dova Sobel

the Twenty-first Ce;\iury, by Thomas L.

Friedman

W
hner

bR} e i il

| The Cruel Sea,
by Nicholas Monsarrat
|

Histcry for Decision Makers,
by Rehard E. Neustadt and
Ernest R. May

relacionada com a criacdo de um programa de leituras recomendadas para lideres seniores ou
estratégicos, semelhante ao criado pela Marinha dos Estados Unidos para os seus “Senior Leaders”,
conforme figura abaixo.

The Art of the Long View: Planning
for the Future in an Uncertain World,
by Peter Schwartz

Scenarios: The Art of Strafegic
Conversation, by Kees van der
Heijden

Flags of Our Fathers,
by James Bradley

D-Day, June 6, 1944: The Climactic
Bottle of World War Il, by Stephen E.
Ambrose

Not a Good Day fo Die: The Untold
Story of Operation Anaconda, by

Victory a Yorktown: The Campaign
That Won the American Revolution,
by Richard M. Ketchum

The Savage Wars of Peace: Small
Was and the Rise of American Power,

Navy in the Pers'ion Gulf War, by
Edward J. Marolda and Robert J.
Schneller Jr.

Edgle Against the Sun:
The Arnerican War With Jopan,

Imperial Grunts: The American
Miitory on the Ground, by Robert
D. Kaplan

Goodbye, Darkness: A Memoir
of the Pacific War, by Williom
Manchester

Rethinking the Principles of War,
edited by Anthony D. Mclvor

The Kite Runner, by Khaled Hosseini

A Passage fo Indio, by E.M. Forster

I
The Crisis of Islom: Holy War and
| rard Lewis

The Sand Pebbles,
by Richard McKenna

On the Origins of War: And the Pres-
ervation of Peace, by Donald Kagan

ecognizing Islom: Religion an
Society in the Modern Middle East,
by Michael Gilsenan

The Fate of Afrca: From the Hopes
of Freedom fo the Heart of Despqjr,

From Beirut fo Jerusalem, by
Thomos L. Friedman

Dying fo Win: The Strategic Logic of
Suicide Terrorism, by Robert Pope

The Great Wall ot Sea: China's Navy
Enters the Twenty-first Century, by
Bernard D. Cole

Leodéﬁhip: The Warrior's A,

Lincoln on Leadership, Billy Budd and Other Stories by edited by Christopher Kolendo; . ;g
by Donald T. Ph||||p5 Herman Meville The Good Shephe’d: bY C.S. Forester foreword b)’ General bum/ R LBOdE(ShIp, by Rud0|ph W. Givliani
: . Two Souls Indivisible: The Friendship The Second World War, Volume 1:
Starship Troopers, by Robert A. Lessons From the Great Antarcfic That Saved Two POWs in Vieinam, Master and Commander, by The Gathering Storm. i)y\Mnﬁon
Heinlein Explorer, by Margot Morrell and by James S. Hirsch | Patick O'Brian Sn%h rchil
Sephanie Capparell ki
The Last Stand of the Tin Can 4 o
7 4 The Golden Thirteen: Recollections { : ]
e A Sailors: The Extraordinary One Hundred Years of Sea Power: The Pursuit of Victory: The Life and
Liein M. L'“‘f';: “I’:W by Dennis Work Wor l Stry of the US. ;‘i,"*e‘z E"' B"}‘;,:}“"ﬁ’_’ fOfﬁ“"é The US. Novy, 18901990, by | Achievement of Horctio Nelson, by
S Navy's Finest Hour, by James ) by Pé'ul l'_\;:v;eﬁrmr George W. Baer Roger Knight
D. Hornfisher y Colin L. |
Ok - Navy, of the LS. Novy and Marines, by v ; War en Terror, 1801-1805, by 1776, by David McCullough
by Thomas J. Culler ABC. Whipple Y Man-of- War, by Herman Melville Joseph Wheelan ’
Americen Governmenl, by Robest |  Freckonomics: A Rogue Economist 51 - & 1 Lol e Dysciline of Gel »
The 7 Habifs of Highly Effective s Y0 Explores the Hidden Side of on: The Jiscipiine of L5eing I paneyball: The Art of Winning on

People, by Stephen R. Covey

Out: The Foolproof Plan for Toking
Control of Your Schedule and Your
Life, by Julie Morgenstemn

A. Heineman, Steven A. Peferson,
and Thomas H. Rasmussen

The Tipping Point: How Litlle
Things Can Make A Big
Differer ce, by Malcolm Gladwell

Everything, by Steven D. Levitt

the Revolutionary Book That wil
Change the Way You Do Business,
by Clayton M. Christensen

Things Done, by Larry Bossidy and
| Ram Charan

Implementing Diversity: Best Prackce
for Making Diversity Work in Your
Organization, by Marilyn Loden

Unfair Game, by Michae! Lewis

Fonte: (USN, 2009)

Figura n°2 — Navy Professional Reading Program

Algumas das leituras recomendadas (em detalhe):

The Rise and Fall of Strategic
Planning, by Henry Mintzberg

Lideranca Estratégica

Livro: The second world war, vol.1, the gathering storm by Winston Churchill;

Gestdo e Planeamento Estratégico

Livro: The rise and fall of strategic planning by Henry Mintzberg;

Pensamento Critico

Schwartz;

Livro: The art of the long view: Planning for the future in uncertain world, by Peter
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