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Em numero anterior da Revista (2477/2478 - Junho/Julho de 2008) foi apresentada a
primeira parte de um estudo empirico subordinado ao tema “DA FORMACAO A
EFICACIA EM CONTEXTO MILITAR. Estudo exploratério sobre um modelo de
desenvolvimento para o exercicio da lideranca. Nessa primeira parte foi identificado o
topico da investigacdo (problematica, delimitacdo e objectivos) e foram definidos o
modelo tedrico de pesquisa e a metodologia de abordagem (questao central e questoes
derivadas, hipoteses gerais, instrumentacdo e amostragem). Relativamente ao trabalho
de campo, foi apresentado o modelo de andlise elaborado para o estudo empirico, que
integra as duas hipoteses gerais de investigacao, testadas a partir de trés dimensdes
distintas para avaliar a qualidade da lideranca - selec¢do, desenvolvimento e
desempenho. Foram ainda definidas varias hipdteses operacionais de investigacao e
apresentada a primeira parte do estudo empirico - dimensao quantitativa, para o que foi
utilizado o Statistical Package for Social Sciences (SPSS).

Neste numero da Revista continuamos a apresentar o relatério da investigacao
conduzida, abordando a dimensao qualitativa do estudo empirico. Para responder a
questdo central e avaliar as hipdteses gerais de investigacao sao discutidas as hipoteses
operacionais, a luz das dimensoes definidas para o estudo, integrando metodologias
quantitativas e qualitativas, e sao retiradas algumas conclusoes que decorrem do método
seguido. Para andlise do conteido das mensagens inscritas nas perguntas abertas do
questiondrio foram utilizadas, de forma complementar, duas técnicas principais (Bardin,
2000): “analise categorial” (12 fase) e “analise das relacoes” (22 fase). Apos a discussao
das hipoteses sao feitas algumas recomendacoes baseadas na anélise e nas conclusoes,
designadamente de cariz pratico, e sdo ainda apresentadas algumas assercoes de valor,
para posterior reflexao e continuacao da investigacao.
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Os resultados da investigacao explicitam, entre outros, os seguintes topicos: (1) a
diferenciacao das exigéncias/solicitacdes de lideranca entre os contextos de investigacao
(situacOes-tipo pré-definidas); (2) os perfis situacionais de liderancga eficaz versus um
perfil eficaz transversal (do tipo banda larga); (4) a avaliagao da qualidade do exercicio
da liderancga dos oficiais do Exército Portugués e os factores potenciadores e inibidores
da eficacia dos comandantes/chefes militares; (5) uma apreciacdo sobre o actual modelo
de formacgao/desenvolvimento do oficial oriundo da AM para o exercicio da lideranca em
contexto militar.

Por constrangimento de espago, a semelhanga do que aconteceu no numero anterior da
Revista, o texto que de seguida se apresenta resume-se ao essencial da investigacao,
sendo omitidos alguns pormenores, nomeadamente as grelhas de dados qualitativos que
sistematizam a andlise de contetudo de que foram objecto as perguntas abertas do
questionario.

3.2.2. Estudo qualitativo

A componente qualitativa do estudo integra os dados recolhidos a partir das perguntas
abertas da Seccdo IV do questiondrio, as quais, na sua maioria, surgem na sequéncia de
perguntas fechadas e como justificagao de opgdes tomadas.

Antes da “administracao da prova”, pretendeu-se que este estudo cumprisse a “fungao
heuristica” (Bardin, 2000), pelo que, a partir de uma primeira “leitura flutuante” das
respostas as perguntas abertas, foram apurados os objectivos, as hipoteses e os indices e
indicadores. Depois foi organizado o material de analise, definidas as unidades de registo
de informagao e as técnicas e os critérios a utilizar.

Na andlise de contetudo foram privilegiadas as técnicas “andlise categorial” (analise
tematica) e “analise das relagoes” (andlises de co-ocorréncias e estrutural), tendo como
referéncia Bardin (2000).

Teorizacao e Problematica

Objectivos

Para além de complementar e confirmar a informacao obtida a partir das perguntas
fechadas do questiondrio, com a analise qualitativa pretendeu-se identificar as
percepcoes dos Oficiais do Exército relativamente a qualidade do exercicio da lideranga
quando em fungoes de comando/chefia. Assim, através da justificacao das opgoes
tomadas nas questoes abertas foi solicitado aos militares que se pronunciassem sobre
varias questoes, designadamente:

- Identificacao de eventuais diferencas entre os contextos de paz, combate e OAP;

- Exigéncias de lideranca que se colocam aos oficiais do Exército, enquanto
comandantes/chefes, com origem nos actuais ambientes/contextos;
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- Identificagao dos principais pontos fortes e dos pontos fracos (vulnerabilidades) no
processo de desenvolvimento de carreira dos oficiais do Exército e, mais concretamente,
na preparacao para o exercicio da lideranga.

Indices e indicadores

A elaboragao das hipoteses operacionais para as perguntas abertas e para as entrevistas
decorreu da identificagdo de indices nas respostas dos inquiridos, embora existisse, a
partir das hipdteses gerais do estudo, uma previsao da presenca de certos indices. Apos a
referenciacao dos indices, procedeu-se a sua sistematizacdao e organizacdao em
indicadores.

Material de analise
As unidades comparaveis (de categorizagao) para analise de conteudo foram, como foi
referido, as respostas as perguntas abertas do questionario suscitadas como justificacao

e/ou desenvolvimento de opcOes anteriormente tomadas (respostas a perguntas
fechadas).

Unidades de registo e de contexto da informacao

Para posterior categorizacao e contagem (frequencial), seleccionaram-se as seguintes
unidades:

- A palavra-chave ou palavra-tema, que traduz um conceito ou uma ideia (Bardin, 2000) -
unidade priméria para registo da informacao;

- A frase (sempre que necessario) - como forma de contextualizar os conceitos nela
integrados.

Técnicas e Critérios Utilizados

Na analise as questoes abertas do questionario foram privilegiadas as técnicas “analise
categorial” e “andlise das relagoes”, tal como sdo consideradas por Bardin (2000).

A condensacao e a sistematizacao da informagao foram conseguidas pela construcao de
grelhas de analise sob a forma de quadros de multiplas entradas, no ambito de cada
tematica/pergunta.

Procedimentos
A andlise de contetdo decorreu em duas fases, sobre as perguntas abertas do

questionario, correspondendo cada fase a aplicacao de uma técnica especifica de analise
de conteudo: “andlise categorial” (12 fase) e “andlise das relagdes” (22 fase).
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Na 12 fase - aplicacao da técnica de “andlise por categorias” - comecamos por isolar do
texto unidades elementares (frases curtas), no ambito de cada pergunta, apds o que se
procedeu a constituigao de agrupamentos tematicos, sempre orientados pelos assuntos
sugeridos pelas perguntas. Nesta primeira fase tratou-se de efectuar uma analise
essencialmente tematica e sobretudo frequencial e quantitativa, assumindo como
significativo a regularidade de aparicao e considerando todos os itens com idéntico valor.
Admite-se, assim, que a frequéncia dos temas (nas respostas) estd relacionada com a
importancia que lhes é atribuida pelos oficiais inquiridos.

Na 22 fase - aplicacdo da técnica de “analise das relagdes” - pretendeu-se complementar
a analise de contetdo da 12 fase, tendo sido feita, embora sumariamente, uma analise de
contingéncia, no sentido de identificar eventuais situacdes de associagao, de
equivaléncia/substituicao ou de exclusao de conceitos/ideias, tal como é conceptualmente
entendido por Bardin (2000). Para aplicacdao desta técnica de andlise seguiu-se
igualmente os grandes “recortes” tematicos materializados pelas perguntas do
questionario, ja anteriormente utilizados na andlise categorial.

Tratamento dos Resultados e Interpretacao

Para testar as hipoteses gerais e operacionais foi estabelecida uma correspondéncia
entre o empirico e o tedrico, a partir do cruzamento entre as diversas dimensoes e entre
as dimensdes e a amostra (particdes), permitindo estabelecer uma tipologia
correspondente as variaveis construidas, em funcao do grau de conhecimento
(posto/experiéncia profissional, formacao) e do tipo de relagdoes que o respondente
estabelece com o fendmeno da lideranca (funcional ou psicoldgica). As hipdteses do
estudo sdo testadas, quer a partir de uma interpretagao dos resultados parciais no ambito
de cada técnica de analise, quer a partir de uma interpretacao integrada dos resultados
finais.

Embora para cada pergunta tenham sido definidas dimensodes e categorias especificas
(que procuramos que fossem exclusivas umas das outras), foi possivel identificar,
transversalmente, trés grandes orientagées genéricas:

- Quanto a origem do objecto principal - lideranca (inata versus aprendida/adquirida?);

- Quanto a sua caracterizacgao (a partir dos factores contexto, missao e objectivos, papéis,
gestao de recursos disponiveis);

- Quanto ao tipo de relagcao psicoldgica que o inquirido estabelece com o objecto,
designadamente: (1) o grau de implicagao com o fendmeno da lideranca (afinidade versus
afastamento); (2) o grau de aprovacgao relativamente a conceitos e a praticas correntes
(aprovagao/escolha versus desaprovagao/recusa); (3) a orientagdo das respostas para as
pessoas e/ou para os valores).

Enquanto as duas primeiras dimensoes sdo variaveis empiricas (de inferéncia) que se
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retiram directamente das respostas, a Ultima dimensao integra varidveis latentes
(construidas) que decorrem, implicitamente, das hipoteses de investigacao.

Os principais resultados da andlise de conteudo das perguntas abertas do questionario
serdo apresentados oportunamente, durante a anélise dos resultados, onde serao
explicitados, entre outros, os seguintes aspectos: (1) grau de diferenciagcao das
exigéncias e solicitacdes de lideranca consoante os contextos de actuacao; (2) principais
motivos que estao na origem das (eventuais) lacunas no exercicio da lideranca; (3) grau
de incidéncia das lacunas no exercicio da lideranga nas trés situagoes-tipo; (4) alteragoes
a introduzir nas accoes de formacao/treino de lideranca; (5) factores potenciadores e
factores inibidores da eficicia dos comandantes/chefes militares em todas as situagoes.

Por razoes que se prendem com a necessidade de simplificacao do texto e com a gestao
do espaco que nos foi atribuido, ndao serdao aqui apresentados nem analisados
separadamente os resultados decorrentes das trés fases da analise do conteudo das
perguntas abertas do questionério.

3.3. Discussao dos resultados: teste das hipdteses

A partir da questdo central definimos um conjunto de questoes derivadas que queriamos
ver respondidas, tendo sido depois dai formuladas varias hipéteses operacionais que
orientaram o trabalho de campo e que nos ajudaram a testar as duas hipoteses gerais
apresentadas no Modelo de Analise.

Depois da formulagao, cada hipotese operacional foi discutida a partir do cruzamento dos
métodos indutivo e dedutivo, a partir dos dados obtidos no questionario - dimensoes
quantitativa e qualitativa.

3.3.1. Discussao das hipdteses operacionais

Contrariamente ao que se verificou no estudo quantitativo, no estudo qualitativo as
hipéteses pré-definidas sofreram pequenos ajustamentos apds uma primeira leitura do
conteudo das mensagens retiradas das perguntas abertas do questionario, procurando-se
jogar entre as hipoteses e as técnicas de analise de contetido. As hipéteses operacionais
formuladas, que de seguida se discutem, materializam, desta forma, a integracao das
hipéteses dos estudos quantitativo e qualitativo.

A questdao central e o Modelo de Andlise suscitavam a necessidade de perceber até onde
sdao diferentes as solicitagoes e exigéncias no ambito das trés situagoes-tipo predefinidas
para a pesquisa. Admitimos, a partida, diferengas nos contextos, que poderiam ser
materializadas, quer ao nivel das missdes e dos objectivos, quer das principais
actividades e tarefas a executar (e.g., tipologia, frequéncia, importancia, grau de risco e
de rotina), quer de outras condigdes ambientais especificas.

Depois, importava investigar se estas trés situacdes padrao, a partir das eventuais
diferencas, impunham ou aconselhavam a adopgao de preocupacoes diferenciadas ao
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nivel da lideranga. Admitindo como diferente o exercicio da lideranca (eficaz) requerido
para as trés situagoes, consideramo-las passiveis de serem avaliadas a partir dos papéis a
desempenhar, dos comportamentos e dos estilos de lideranga adoptados.

Importava também perceber até que ponto os resultados obtidos validavam o modelo de
referéncia (Hunt e Phillips, 1991), ndo apenas quanto a distingdo das situacgdes e dos
papéis a desempenhar, mas também relativamente as competéncias criticas e a utilizacao
simultanea dos quatro quadrantes do modelo. Depois, deveria ser avaliada a possibilidade
de identificar perfis de liderancga suficientemente distintos para cada situacao padrao e
ainda perceber se era viavel a integracdo dos perfis elementares (situacionais) num perfil
transversal de banda larga, capaz de responder com eficacia as solicitagoes do universo
de cargos e fungdes de natureza militar onde fosse exigido o exercicio da lideranga.

Haveria ainda que avaliar o grau de adequac¢ao da formacao de carreira para o exercicio
da lideranca, identificar os pontos fortes e as principais lacunas nesta area e perceber
quais os factores potenciadores e os factores inibidores de uma lideranca eficaz em
contexto militar. Face a estes aspectos, que alteragoes deveriam ser ponderadas e
introduzidas no actual modelo de formacao/desenvolvimento de lideranga dos oficiais.

Por ultimo, deveriam ser avaliadas as diferengas de percepgao dos oficiais inquiridos
(decorrentes da estratificagdo da amostra), quanto as actividades de cada situacgao
padrdo, quanto a distribuicdao dos papéis do lider e quanto aos principais factores que
condicionam a qualidade da lideranga dos comandantes/chefes militares.

Uma anadlise diferenciada da informacao recolhida por inquérito, baseada em estudos de
natureza quantitativa (perguntas fechadas) e qualitativa (perguntas abertas), e uma
posterior integracao metodoldgica permitiu-nos testar as hipéteses operacionais do
estudo, as quais se discutem de seguida.

Hipotese I: relativa ao modelo tedrico de referéncia e as situagoes a investigar

Os resultados obtidos validam o modelo de referéncia (Hunt e Phillips, 1991), quanto a
possibilidade de distingdo das trés situacoes padrdo consideradas, a partir das
tipologias de tarefas e actividades mais representativas.

Esta hipotese foi confirmada pelas respostas as perguntas fechadas e abertas da secc¢do
IT do questionario. Vejamos de que forma.

Orientacao das respostas (perguntas fechadas): 197 (60,6%) dos respondentes

considerou que os contextos sao “totalmente diferentes” ou “significativamente
diferentes”, 107 (32,9%) que sao “ligeiramente diferentes” e apenas 21 (6,5%) entende
que “nao apresentam qualquer diferenga”. Somente 3 (0,9%) dos oficiais nao
responderam a esta questao.

Os oficiais inquiridos que consideraram que existem diferengas entre as trés situagoes
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padrdo justificaram a sua convicgdo com maior frequéncia nos seguintes factores: (1)
condicoes gerais e particularidades ambientais, qualitativas e quantitativas (64 oficiais);
(2) exigéncias, ameacas e afastamento/distancia fisica a familia (50 oficiais); (3)
ocorréncia de situagdes de risco, individual e/ou de grupo/equipa (37 oficiais); (4)
exigéncias psicoldgicas, decorrentes da incerteza, da adversidade, do stress/tensdo e
seus efeitos na accao de comando (tomada de decisao), designadamente ao nivel dos
erros que poderao ser cometidos (22 oficiais); (5) missoes e objectivos (12 oficiais).

Os respondentes distinguiram principalmente a situacao de paz da situagao de combate,
considerando:

- A situacao de paz: (1) “propicia a acomodagdo”, onde “a guerra termina as 17H00 ou
as 17H30 (...)", e em que, por vezes, “a ndo radicaliza¢do das situagdes permite camuflar
eventuais lacunas”; (2) caracterizada por “problemas mais variados, mais difusos, mais
dispersos”; (3) um contexto onde é “mais susceptivel de serem evidenciadas caréncias na
fase da ac¢do do comandante” e onde “o controlo dos homens surge de uma forma mais
diversificada e atipica”;

- A situacao de combate: (1) onde “o risco” e a “maior pressdo sobre os resultados”
aumentam a “motivagdo para ndo errar” e, consequentemente, (2) “o interesse pela
preparacdo dos comandantes/chefes” militares, existindo, por parte de alguns oficiais, a
conviccao de que (3) “a pressdo revitaliza a ac¢do de comando e torna-a mais eficaz”,
embora se reconhega também que (4) “em situagdo de maior pressdo, a auséncia de
rotinas tende a evidenciar-se”.

Relativamente a convicgao dos inquiridos que nao reconhecem a existéncia de quaisquer
diferencgas no tipo de lideranca que é requerida para os trés contextos, ela é suportada
em razoes como:

- “A eficdcia é o objectivo em qualquer situag¢do”; “O militar deverd estar apto a
desempenhar fungées em qualquer dos contextos”;

- “A lideranga prende-se com as pessoads e ndo com as situagées”; “o importante é o
homem e o grupo e ndo a situacdo”; “homens motivados enfrentam todas as situagoes,
por mais dificeis que elas sejam”;

- “A funcgdo é sempre a mesma - lider”.

A andlise da secgdo II do questiondrio permitiu ainda testar a hipdtese operacional I no
que concerne a utilizagdo dos critérios rotina, risco e importdncia.

A aplicacdo dos dois primeiros critérios - rotina e risco - ao contexto militar (Exército
Portugués) permitiu validar, na generalidade, o modelo de referéncia (Hunt e Phillips,
1991), no que concerne a esses critérios, conforme se mostrou no Quadro 3.4.
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O critério importdncia permitiu a distincao das tarefas/actividades mais representativas

em funcao das situacdes padrao previamente definidas, de acordo com a orientacao
expressa no Quadro 3.4.

As médias para o critério importdncia situam-se, em contexto de paz, entre o
“Moderadamente Importante” e o “Muito Importante” e nos restantes contextos entre o
“Moderadamente Importante” e a “Importancia Maxima”, verificando-se uma tendéncia
para que a importancia aumente ligeiramente (em todas as actividades) quando se passa
da situagdo de paz para as operagoes de apoio a paz e destas para a situacdao de combate.
A excepgao verifica-se nos agrupamentos/dimensdes “D - Actividade Exterior” (mais
importante nas OAP) e “F - Bem-estar” (mais importante em situacao de paz), um pouco
na linha do que era esperado. A imagem grafica da figura 3.6. permite uma percepgao
geral da variacdo da importancia das dimensoes encontradas em funcao dos trés tipos de
contextos.
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Fig. 3.6.: Representacio grifica da importincia relativa das actividades em
funcio do contexto (informacio retirada do Quadre 3.4

A analise do Quadro 3.4. e do grafico da figura 3.6. sugere ainda outras leituras:

- Os itens Treino Operacional (A1), Teste de Prontiddo Operacional (A3), Manutencgdo e
Desenvolvimento dos Valores Militares (E1) e Melhoria das Condigoes de Vida (F1)
apresentam médias elevadas e sensivelmente iguais para as trés situacoes padrao, o que
pressupde, a partida, grande importancia quanto a sua realizagdo nos trés contextos;
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- A grande importancia que, em situacdo de paz, é atribuida aos itens da dimensao A -
Actividade Operacional parece materializar a necessidade de uma preparacgao das forgas
militares desde o tempo de paz e vem confirmar uma preocupacao explicita na literatura
revista;

- A importancia que é atribuida em OAP a dimensao D - Actividade Exterior decorre das
novas solicitagdes e exigéncias que, neste contexto, se colocam aos militares,
designadamente ao nivel do contacto e da coordenagao com os drgaos de comunicacao
social (OCS), com as autoridades locais/regionais e com as populagoes em geral da area
onde a missao da forca militar se desenrola;

- O facto de as maiores diferencas nas médias entre a situacao de paz e os outros dois
contextos se verificarem na dimensao B - Seguranca, atesta bem a sua criticidade no
sucesso das operacOes em campanha.

A andlise a partir da aplicagao do critério importdncia remete-nos ainda para outros
aspectos importantes, a ponderar na organizacao militar, mas que nao foram
considerados nos objectivos nem nas hipoteses operacionais deste estudo.

Uma andlise dos resultados ao nivel dos trés critérios (rotina, risco e importancia)

permite ainda testar parcialmente a Hipétese IV, relativa a estratificacdo/particdo da

amostra.

Esta hipotese é apenas parcialmente confirmada, dado que o desenho da curva das
respostas apresenta poucas variagoes para os quatro clusters considerados: Cadetes,
Subalternos/Capitdes, Majores/Tenentes-coronéis e Coronéis/Oficiais Generais. As
principais diferencas detectadas referem-se ao valor das médias para os trés critérios. As
médias apresentadas pelos Cadetes nos critérios rotina e risco levam-nos a concluir que,
na generalidade, as tarefas/actividades sao percepcionadas como envolvendo um maior
grau de rotina (sendo, por isso, também mais frequentes) e um risco mais elevado,
quando as comparamos com as dos militares dos outros postos.

Todos os inquiridos consideram a “Seguranca” e os “Valores Militares” como 0s
agrupamentos que envolvem actividades mais rotineiras (figura 3.7.). Estes
agrupamentos sao igualmente considerados por todos como os mais importantes em
qualquer dos contextos (ver a frente critério importdncia - figuras 3.9., 3.10. e 3.11.).
Curiosamente, o agrupamento de actividades “Bem-Estar” é apresentado pelos Cadetes
como o segundo menos rotineiro, contrastando com a orientacao geral dos militares dos
restantes postos. “A actividade Operacional” é, para todos os postos, um dos
agrupamentos a que é atribuido menor grau de rotina, o que nao deixa de merecer
alguma reflexao, dado que esta actividade deveria ser a mais comum do contexto
castrense.

No que concerne ao critério risco, as actividades que sao mais pontuadas para todos os
inquiridos sao a “Actividade Operacional” e a “Seguranca”, por esta ordem (figura 3.8.).
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Fig. 3.7.: Representacio grafica da percepedo dos inguirides sobre o critério rotina
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Fig. 3.8.: Representacdo grafica da percepcio dos inguirides sobre o critério risco

Relativamente ao critério importdncia, em qualquer dos contextos os Cadetes consideram
as actividades menos importantes que os militares dos restantes postos. E interessante
notar que a importancia cresce no mesmo sentido dos postos (mais visivel nas situacoes

de combate e OAP).

Todos os postos consideram a “Seguranca” e os “Valores Militares” como os
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agrupamentos mais importantes em qualquer dos contextos, como foi referido.

MISSOES fACT WIDADES [Combate] - Critério "IMPORT AN CIA"
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Fig. 3.9.: Representacio grafica da percepeio dos inguirides (critério importincia) — sinacio de combate
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Fig. 3.10.: Representacio grafica da percepcio dos inquiridos (eritério importincia) — OAP
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MISSOES /ACTIVIDADES (Sit. Paz) - Critério "IMPORTANCIA"
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Fiz. 3.11.: Representacio grafica da percepcio dos inguiridos (critério importancia) — situagdo de paz

A titulo de exemplo apresenta-se uma analise com maior pormenor (expressao grafica) de
um dos agrupamentos de actividades a desenvolver em contexto militar - “Actividade
Operacional” (figuras 3.12., 3.13. e 3.14.). O tracado da curva da “Actividade
Operacional” na situacao de paz é, grosso modo, simétrica do tragado para as outras
situagoes padrdo (mais visivel na situagao de combate). No que concerne a cada situagao-
tipo, o desenho da curva das respostas é similar para todos os clusters, embora seja
interessante notar que a uma “subida” na hierarquia (dos militares inquiridos)
corresponde uma crescente diferenciacdao na percepgao entre as cinco actividades deste
agrupamento.
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ACTMDADE OPERACIONAL (Sit Combate) - Critério "IMPORTANCIA"
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Fig. 3.11.: Representacdo grafica da percepcio dos inquiridos sobre a importineia da
“Actividade Operacional” em sunagio de combate

ACTIVIDADE OPERACIONAL {0AP} - Critério "IMPORTAICIA"
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Fig. 3.13.: Representacdo grafica da percepcdo dos inquirides sobre a importincia da
“Actividade Operacional™ em OA4AP
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ACTIVIDADE OPERACIONAL (Sit. Paz) - Critério "IMPORTANCIA"
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Fig. 3.14.: Representacio grifica da percepcio dos inquiridos sobre a importdncia da
“Actividade Operacional” em sirnagdo de paz

Para além da caracterizagdo das trés situagdes padrdo, os resultados obtidos a partir das
respostas da secgdo II (e também da secc¢do III) do questiondrio validam o modelo de

referéncia (Hunt e Phillips, 1991) quanto as seguintes dimensoes da Hipdtese I:

- Diferenciacdo das exigéncias de lideranca;

- Distribui¢do de papéis a desempenhar pelos comandantes/chefes militares no

exercicio da lideranga nas trés situagées padrdo;

- Utilizacdo simultanea dos quatro quadrantes (sistema de eixos ortogonais) na

explicacdo de cada situagdo padrdo concreta.
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Estas dimensoes da Hipdtese I foram confirmadas a partir da conjugacao dos estudos
quantitativo e qualitativo, tal como de seguida se apresenta resumidamente.

Elementos de diferenciacao das exigéncias de lideranca

Nas respostas dos militares inquiridos por questionario o contexto (199 - 76,2%) e a
actuacdo do lider (113 - 43,3%) sao, na sequéncia da discussao da Hipoétese I, os dois
grandes factores da mensagem para a justificacao de diferencas nas
exigéncias/solicitacoes de lideranca nas trés situagdes padrao, ligando todos os outros
factores (figura. 3.15.): (1) os liderados (6 - 2,3%) que parecem ser vistos em funcao da
accao do lider e das exigéncias impostas pelo contexto (onde se inclui a missao e os
objectivos); (2) a presenca nas respostas de valores pessoais e/ou institucionais (8 - 3,1%)
que parecem reforcar a postura e a atitude do lider perante os subordinados e perante a
organizacao; (3) poderd subentender-se que a gestdo dos recursos disponiveis (4 - 1,5%)
e os resultados (3 - 1,1%), pouco expressivos, estardao em parte implicitos na actuagao
geral do lider e/ou farao parte do contexto.

Conceitos ¢ Valores [ 3.

Resultadaos [J1.1

Recursos Disponiveis []1.5

Contexte |7 8.2

Subordinados [ ]z.3

LetuagZo do lider | Jaz.z

o i0 zo EL] 40 50 B0 70 gn an

Fig. 3.15.: Elementos de diferenciagio das exigéncias de lidevanga

Distincdo ao nivel dos PAPEIS a desempenhar e sua distribuicao pelos
quadrantes do modelo de referéncia

Os militares inquiridos distinguem a actuacao do lider no ambito das trés situacgoes
padrao a partir dos oito papéis do modelo de referéncia, pontuando-os de forma
diferente, embora se note uma maior diferenca entre a situacdo de paz e as duas outras
situagoes padrao - combate e OAP.

No que concerne a distribuicao dos papéis pelo modelo de referéncia (Modelo Situacional
de Hunt e Phillips, 1991) e pelo Modelo de Valores Contrastantes de Quinn (1988),
importa notar que, a analise que foi elaborada sobre a seccdo III do questionario e
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sintetizada no Quadro 3.7., permite concluir que os papéis que sdao mais vezes referidos
pelos inquiridos, para as trés situagoes padrao, se localizam sobretudo nos quadrantes II,
IIT e IV, estando associados respectivamente as dimensoes OBJECTIVOS, REGRAS e
APOIO. Por sua vez, a orientacdo INOVAGAO ¢é aquela que tem menor relevancia também
nas trés situagoes padrao.

Distincao ao nivel dos ESTILOS DE LIDERANCA adoptados e identificacao das
competéncias criticas para o desempenho dos papéis de cada quadrante (modelo
de referéncia)

Embora a questao dos estilos de lideranca nao tenha sido inicialmente considerada nas
hipdteses operacionais, nem tdao pouco suscitada explicitamente no questiondario, os
inquiridos expressaram a necessidade de serem utilizados diferentes estilos de lideranca,
consoante a situagdo concreta que se vive. Importa, no entanto, referir que é mais
valorizada a actuacdao do lider quando é orientada para a relagao com os
subordinados/liderados, a partir da capaci-dade para “saber ouvir”, para “utilizar uma
menor formalidade” e, de uma forma geral, demonstrar “habilidade e flexibilidade para
lidar com as pessoas”. Os inquiridos consideram ainda que o lider devera orientar a sua
postura e atitude perante os subordinados e perante a organizacao a partir de valores
pessoais e institucionais, procurando um equilibrio entre: (1) a tolerancia e a exigéncia;
(2) a autoridade e a determinacgao; (3) a responsabilidade e a disciplina.

Neste ambito é ainda relevada a atitude do comandante no que concerne a “prontidao” e
“disponibilidade mental e fisica”, ao “estado de espirito”, “coragem”, “exemplo”, “sangue
frio”, com incidéncias diferenciadas em funcdo do contexto. Preconiza-se uma “avaliagdo
das situacoes” e a “tomada de decisao”, medidas em termos da acuidade/rigor, do senso
e da ponderacao, da calma e da serenidade do comandante.

Por outro lado, a perspectiva dos estilos de lideranca e a sua explicagao remete-nos, tal
como 0s papéis, implicitamente, para uma distin¢ao ao nivel das competéncias mais
valorizadas (competéncias criticas), determinantes do desempenho do exercicio da
lideranca em contexto militar, embora nas respostas as perguntas abertas nao tenha
nunca sido explicitamente referido o termo competéncias criticas. Por outro lado, os
inquiridos néo distinguem as competéncias em relagao as situacdes padrao em estudo. E,
no entanto, possivel perceber que as competéncias referidas se situam, quer no dominio
relacional e emocional, quer no funcional e técnico, admitindo-se a sua distribuigao pelos
diversos quadrantes do modelo de referéncia. Voltaremos a problematica das
competéncias quando for discutida a Hipdtese III.

Hipotese II: relativa a construcgdo de perfis de lideranga
A distribuicdo dos papéis de lideranca a desempenhar em contexto militar pelos quatro
quadrantes do modelo de referéncia conduz a construcdo de perfis de lideranca, tornando

possivel:

- Identificar perfis elementares de lideranca, suficientemente distintos, para cada
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situagdo padrado;

- Integrar os perfis elementares num perfil transversal de banda larga, tipo “perfil-
genérico minimo”, que responda adequadamente (com eficdcia) a qualquer situagdo do
universo de cargos/fungoes militares;

- Detectar eventuais diferencas entre os perfis reais e os perfis desejaveis
percepcionados pelos oficiais inquiridos;

- Estabelecer correlagées entre os perfis percepcionados pelos oficiais inquiridos e os
mapas de perfis de liderancga eficaz/ndo eficaz de Quinn (1988).

Distingao entre os perfis de lideranca recomendados nas trés situacoes-tipo

Esta dimensdao da Hipotese II foi apenas parcialmente confirmada, uma vez que parece
ténue a distingdo dos perfis de lideranca eficazes entre as trés situagoes padrao,
designadamente entre a situacao de combate e a situacao em que se desenvolvem as
OAP. Quanto muito, poderiam ser individualizados dois perfis: um para a situagao de paz
e outro para combate e OAP. Estes perfis (figura 3.16.) foram construidos, nos termos em
que foi anteriormente explicitado, a partir dos papéis do Modelo de Valores
Contrastantes de Quinn (1988)*.

13dor

—a— CIPas

Produn tor —&-0AF
Comb

Mentor

oY

Momtor

Fig. 3.16.; Perfis de lideranca eficazes para as trés situacdes padrdo (Desempenho Recomendada)
FIGURA

O tragado do grafico da figura 3.16. materializa o Desempenho Recomendado (DR) no
ambito dos oito papéis a desempenhar pelo lider em contexto militar, cujo perfil foi
construido a partir dos valores obtidos nas respostas dos militares inquiridos. Os perfis
recomendados sao eficazes nos termos em que sao definidos por Quinn (1988): sempre
que cinco ou mais papéis apresentam valores acima dos valores médios da escala do
gréafico (valor 3, no caso do grafico da figura 3.16.)*.
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A partir da orientacao das respostas (perguntas fechadas) foi ainda possivel verificar,
para os trés contextos, uma maior incidéncia de comportamentos orientados para os
OBJECTIVOS, correspondentes aos papéis de lideranca Produtor e Director (mais visivel
no gréfico da figura 3.17.). A orientacdo INOVACAO tem, nitidamente, para os inquiridos,
em qualquer dos contextos, uma relevancia inferior as outras orientagoes.
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0
novador | Mediador | Produtor | Director hfonitor Coord Mentar F acilit

— SitPaz| 3386 35523 41913 39157 37846 38563 37395 3641
— QAP 3 5664 37485 45498 4 2655 39964 41102 3 684 39535
Comb [ 35265 3343 44702 4.,1894 40252 4.1044 39028 32431

Fig. 3.17.: Desempenho de lideranca recomendado para as trés situacbes padrio

Integracao dos perfis situacionais num perfil transversal de banda larga

No que concerne a discussdo da dimensdo da Hipdtese II que se refere a possibilidade de
se admitir a integracdo, num unico perfil eficaz (tipo banda larga), os perfis situacionais
de lideranga que servem as trés situacoes padrao, considera-se que ela é confirmada, na
medida em que:

- Nao sdo muito relevantes as diferencas entre os trés perfis situacionais (o tracado é
semelhante);

- A maior diferenca verifica-se entre o perfil de situagao de paz e os outros dois perfis,
mas a valoracao (média) atribuida a cada um dos seus oito papéis ¢é inferior a que é
considerada, quer para a situacao de guerra (combate), quer para as OAP;

- Parece possivel esbogar um perfil Unico a partir da integragao dos valores dos papéis
mais cotados dos trés perfis situacionais.

O grafico da figura 3.18. materializa a integracao, num unico perfil (perfil eficaz
transversal), dos perfis situacionais de lideranga que servem as trés situagoes padrao. Tal
como acontece com os perfis situacionais, verifica-se uma preponderancia dos papéis de
produtor e de director e uma menor relevancia do papel inovador.
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Ilnovador

Monitor

Fig. 3.18.: Perfil eficaz ransversal recomendado (integracio dos trés perfis situacionais)

Este é o perfil eficaz recomendado pelos inquiridos (secgao III do questionario) para fazer
face a qualquer das situagoes padrao consideradas no estudo.

Em face deste perfil, as assergdes anteriores levam-nos a supor que preparar para a
situacao de combate parece (aparentemente) garantir o sucesso da lideranca em tempo
de paz. Mas sera exactamente esta a percepcao dos oficiais inquiridos? Veremos mais a
frente quando discutirmos a Hipotese III, relativa a qualidade do exercicio da lideranga
por parte dos oficiais do Exército e ao actual modelo de formacao/desenvolvimento de
carreira.

Distincao entre os perfis reais e os perfis desejaveis de lideranca percepcionados
pelos oficiais inquiridos para as trés situacoes padrao

Esta dimensao da Hipotese II é confirmada na medida em que se verifica um diferencial
suficientemente relevante entre o desempenho de lideranca recomendado (DR) e o
desempenho de lideranca efectivo (DE).

O diferencial entre o desempenho recomendado (DR) para uma lideranca eficaz e o
desempenho efectivo (DE) segue um tracado similar para as trés situagoes padrao,
embora se possam fazer algumas referéncias pontuais em relacao a alguns papéis. Nos
graficos das figuras 3.19., 3.20. e 3.21. procuramos representar esse diferencial ao nivel
de cada um dos papéis de lideranca a desempenhar pelos comandantes/chefes em
contexto militar.
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Fig. 3.19.: Diferencial de Desempenho (Papéis de Lideranca) — Situacio de Paz
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Fig. 3.20.: Diferencial de Desempenho (Papéis de Lideranca) — QAP
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Fig. 3.2]1.: Diferencial de Desempenho (Papéis de Lideranca) — Combate

O papel de produtor é o mais pontuado pelos inquiridos no desempenho de lideranca
recomendado, enquanto o papel de director é o mais pontuado no desempenho efectivo, o
que permite concluir que os oficiais em fungoes de comando/chefia estdao primariamente
orientados para os OBJECTIVOS, ou seja, para a misséo. E interessante notar ainda que é
no papel de produtor que o diferencial é maior para as trés situacdes padrao,
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curiosamente um dos papéis em que os oficiais apresentam melhor performance (¢ o
segundo papel mais pontuado para as situacoes de combate e OAP e o quarto para a
situacao de paz). O segundo maior diferencial para as situagoes de combate e OAP
verifica-se no papel de mentor (o terceiro para a situacao de paz).

Por sua vez o menor diferencial verifica-se, para as situagoes de combate e OAP no papel
de inovador e para a situacao de paz no papel de monitor, embora a diferenca deste para
o papel de inovador nao seja muito relevante nesta situacao padrao.

Correlacoes entre os perfis percepcionados pelos oficiais inquiridos e os mapas
de perfis de lideranca eficaz/nao eficaz de Quinn (1984 e 1988).

Todos os perfis reais construidos a partir dos dados obtidos por questionario sao, nos
termos em que sao considerados conceptualmente por Quinn (1984 e 1988), perfis
eficazes, na medida em que cinco ou mais papéis estdao acima da média tedrica. Embora
os militares inquiridos considerem que os perfis sdao eficazes, apontam algumas
disfungdes na actuagdo dos comandantes/chefes militares relativamente ao exercicio da
lideranca, o que poderemos ver em pormenor na discussao das varias dimensoes da
Hipétese III - relativa a qualidade da lideranca.

Hipoteses III: relativas a qualidade do desempenho do exercicio da lideranga

Espera-se que, relativamente a qualidade do exercicio da liderancga, a percepg¢do dos
oficiais inquiridos permita identificar:

- O grau de adequacdo da preparacado dos oficiais para liderarem nos trés contextos
militares, face as respectivas exigéncias;

- Onde se situam as principais lacunas no exercicio da lideranca (ao nivel das
competéncias exigidas) no admbito de cada situagdo padrdo; e os principais motivos
com que se prendem essas lacunas;

- Os factores potenciadores e os factores inibidores do exercicio da liderang¢a por
parte dos oficiais do Exército Portugués, no dmbito de cada situagdo padrdo considerada
no estudo;

- O tipo de alteracoes que é necessdrio introduzir na formacdo/treino de
lideranca dos oficiais do Exército Portugués para uma maior adequagdo a realidade.

Grau de adequacao da preparacao dos oficiais para liderarem nos trés contextos
militares, face as respectivas exigéncias

Na generalidade os inquiridos assumem como eficaz o exercicio da liderancga por parte
dos oficiais do Exército Portugués, independentemente do contexto militar considerado.
Esta dimensdo da Hipotese III foi confirmada pelas perguntas fechadas e perguntas
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mistas do questionario.

Orientacao das respostas (perguntas fechadas): 260 (82,3%) respondentes assumem a
possibilidade de os oficiais serem igualmente eficazes nos trés contextos, contra 56
(17,7%) que negam esta possibilidade. Apresentam como justificacao do sucesso da
lideranca: (1) as caracteristicas do ciclo de aprendizagem (diversidade e duracao); (2)
aspectos culturais (e.g., espirito de missdo, sentido do dever, capacidade de entrega,
profissionalismo, generosidade, disponibilidade e vontade de fazer bem); (3) a capacidade
de adaptacdo a novas situagées e circunstdncias, o pragmatismo e desembarago mental;
(4) caracteristicas pessodais.

No que concerne mais concretamente a adequacao da preparacao dos oficiais, os
militares inquiridos validam na generalidade o actual modelo de
formacao/desenvolvimento dos oficiais do QP, embora reconhecam a necessidade de
serem introduzidas algumas alteragoes, designadamente na prepara¢ao para o exercicio
da lideranca.

Orientacao das respostas (modelo global): 109 (33,5%) dos inquiridos (perguntas
fechadas) consideraram a preparacao dos oficiais “totalmente adequada” ou “muito
adequada”, 172 (52,8%) “medianamente adequada” e 45 (13,8%) “pouco adequada” ou
“totalmente inadequada”. Apenas 2 (0,6%) oficiais ndo responderam a esta questao.

Os militares que reconhecem a adequacao da preparacao (86,3%) justificam as suas
convicgoes a partir da identificacao de alguns pontos fortes do modelo global de
formacdo: (1) diversidade e abrangéncia da formacgdo; (2) desenvolvimento mental
(raciocinio 1dgico, resolugdo de problemas); (3) formagdo evolutiva e cumulativa ao longo
da carreira; (4) aprendizagem por modelag¢do (a partir de exemplos positivos e
negativos); (5) qualidade da formacdo para situagoes de campanha.

Nao obstante os pontos fortes referidos relativamente ao modelo global, os inquiridos
enunciaram também um conjunto de pontos fracos, de que destacamos: (1) cursos de
carreira algo generalistas (conhecimento pouco aprofundado); (2) formagdo desajustada
a mudanga/fluidez dos contextos, a realidade e as dreas de desempenho; (3) deficiente
integracdo da formagdo continua ao longo da carreira; (4) insuficiente preparacdo técnica
sobre tecnologias de ponta; (5) falta de experiéncia profissional de comando, lideranca e
vivéncia de situagées reais; (6) insuficiéncia de rotina operacional e pouca diversidade de
exercicios, treinos e simulagao.

A identificacdo das lacunas e a sua justificacao, que apresentamos de seguida, reiteram a
necessidade de uma reflexao sobre este topico e, simultaneamente, contribuem para
complementar a discussao desta dimensao da Hipétese III.

Identificagao das principais lacunas no exercicio da lideranca no ambito de cada
situacao padrao e motivos com que se prendem essas lacunas
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Nao obstante os inquiridos assumam, na generalidade, como eficaz o exercicio da
lideranca, é reconhecido também que existem alguns momentos/situacdes de menor
sucesso: 293 (92,7%) dos respondentes consideram a existéncia de lacunas no exercicio
da lideranga, enquanto 23 (7,3%) assumem a posigao contraria.

Das alternativas sugeridas pelo investigador, as lacunas incidem, por ordem decrescente,
nas sequintes dimensoes/competéncias: interpessoais/comportamentais (68,0%), gestdo
da mudancga (64%), percepgdo do meio envolvente (56,7%), capacidade de decisdo
(54,6%) e téecnicas/tacticas (50,0%). Dado que esta pergunta dava abertura para outras
alternativas de resposta por parte dos inquiridos, 20 militares (6,1%) sugeriram outras
dimensoes onde sdo visiveis deficiéncias no exercicio da lideranca, de que destacamos:
capacidade de gestdo, comunicagdo, capacidade de motivar, adaptagdo, visdo global,
definicdo de objectivos.

Quanto aos principais motivos que determinam ou estdo na origem das lacunas no
exercicio da lideranca por parte dos comandantes/chefes militares, os inquiridos

consideram que eles radicam em deficiéncias ao nivel: da experiéncia profissional (76 -
44,7%), do dominio conceptual (conhecimentos teodricos) e do treino de lideranca (49 -
28,8%) e do ambiente interno organizacional (42 - 24,7%) ou sao motivadas por
caracteristicas ambientais externas (e.g., fluidez das situacgoes e diversidade dos
contextos) (28 - 16,5%). No grafico da figura 3.22. sistematizam-se as perspectivas dos
inquiridos sobre os motivos referidos.

Para cada alternativa, a existéncia das lacunas no exercicio da lideranca foi justificada
pelos respondentes da seguinte forma (perguntas abertas e mistas):

o Experiéncia profissional: as lacunas decorrem, sobretudo, da insuficiéncia do
exercicio de comando e de rotina operacional, pelo facto de existirem poucas
Unidades e o exercicio de comando ser geralmente de curta duragdo; decorrem
ainda da falta de vivéncia de situagoes reais;

Subordinados
Caracl. Pessoais
Ambiente Externo
Ambignte Interno

Fluidez Sit./Div Conlextos

Exp. Profissional

Conhecim/Ff tedricas/Traino 8.8

[ § 10 15 Fal 15 i EL ] 40 45 50

Fig. 3.2 Princ:ipa!'s motivos com que se prendem as lacunas no exercicio da ﬁderanga
por parte dos comandantes/chefes militares
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- Conhecimentos tedricos e treino: as lacunas decorrem do facto de a formagdo se
encontrar parcialmente desajustada a realidade e as dreas de desempenho; os cursos sdo
demasiado generalistas e a formagdo ao longo da carreira ndo estd suficientemente
integrada; e ainda porque o treino e os exercicios sdo insuficientes;

- Ambiente interno organizacional: o exercicio da lideranca é condicionado por
aspectos menos positivos que muitas vezes tendem a associar-se a cultura organizacional
(e.g., resisténcia a mudancga); a continuada “aceitagdo” de constrangimentos gerais
[externos] causa desmotivacao; falta de alguma clareza nos objectivos organizacionais e
na definigcdo de competéncias; existéncia de um certo “carreirismo” que conduz a falta
coragem moral para decidir; e ainda a situagdo de reorganizacdo e mudanca em que se
encontram actualmente (e ha demasiado tempo) as Unidades;

- Fluidez das situagoes e diversidade dos contextos: sao motivos, na medida em que
implicam alteragcbes de comportamentos e necessidades de adaptacao.

Foram ainda referidos o ambiente externo (responsavel pela perda de identidade
nacional, do culto das tradigbes e dos valores nacionais) e as caracteristicas pessoais de
comandantes e chefes que, por vezes, condicionam o exercicio da lideranga e a adesdo
dos liderados/subordinados.

Por outro lado, a maioria dos oficiais inquiridos (223 - 80,5%) reconhece que as lacunas
tém incidéncia diferente nas trés situacoes-tipo. O combate é escolhido como a primeira
opcao onde as lacunas poderdo ter maior reflexo, justificada essencialmente pelo grau de
exigéncia e criticidade das missoes, pelo risco e pela incerteza que lhe sdo inerentes e
pela pressdo psicoldgica, face as consequéncias da acgdo de comando.

Numa tentativa de aproximagdo a Hipotese IV- estratificacdo/particio da amostra,

importa referir a propdsito dos principais motivos com que se prendem as lacunas no
exercicio da lideranga, que a distribuigdo por postos nem sempre segue a orientagdo
geral das respostas:

- Os Capitaes consideram o ambiente interno o principal responsavel pelas eventuais
falhas na qualidade do exercicio da lideranca, contrariamente ao que acontece com 0s
Cadetes do 12 ano da AM que nao reconhecem qualquer influéncia negativa deste factor;

- Os Coronéis e os Cadetes do 12 ano da AM, mais que quaisquer outros clusters,
reconhecem que a personalidade/caracteristicas pessoais dos comandantes funciona, por
vezes, como um factor inibidor;

- A tendéncia geral de respostas dos Cadetes do 42 ano da AM, salvo raras excepgoes,
aproxima-se da orientagao geral das respostas dos oficiais do QP, contrariamente ao que

acontece com os Cadetes do 12 ano da AM.

Factores potenciadores e factores inibidores do exercicio da lideranca por parte
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dos oficiais do Exército Portugués, no ambito de cada situacao padrao

Para complementar a informacao recolhida sobre a qualidade do exercicio da lideranga
foi ainda sugerido aos oficiais inquiridos (a partir de perguntas abertas) que
identificassem os principais factores que condicionam a eficacia da sua accao (factores
potenciadores e/ou factores inibidores). Foi notoria a redundancia de alguns dos temas ja
abordados, constituindo-se, simultaneamente, num indicador de importancia relativa.

Os oficiais destacaram como principais “factores potenciadores”:

- A disciplina, o espirito de corpo, a camaradagem, a frontalidade e a transparéncia;

- A organizagdo/estruturagdo de fungées e responsabilidades;

- As caracteristicas do ciclo de aprendizagem dos oficiais (Iongo e vasto) e a experiéncia
do Exército Portugués como escola de formagdo/instrucdo (ao longo dos tempos);

- O espirito de missdo, o envolvimento, a capacidade de entrega, o sentido do dever, o
profissionalismo, a generosidade, a disponibilidade e a vontade de fazer bem;

- A capacidade de adaptagdo a novas situagées e circunstdncias, o pragmatismo e o
desembaraco mental;

- As caracteristicas pessoais e a preparagdo individual técnica e tdctica dos oficiais (para
o desempenho dos cargos/funcées);

- A capacidade de relacionamento (relagoes interpessoais, comunicagdo);

- A participagdo em missées fora do territorio nacional (aquisi¢do de experiéncia e de
prestigio para o Exército).

Como “factores inibidores” foram destacados:

- As exageradas preocupacgoes individuais de carreira (uso excessivo do “militarmente
correcto” e esfor¢o para agradar);

- A reacgdo [inadequada] as mudancas;
- A politica actual em relagdo aos militares e uma certa “inac¢do” das chefias militares;

- O desenvolvimento e a gestdo de carreiras (através do SAMME ¥') e a seleccdo * dos
comandantes para as fungoes;

- A formacdo (por vezes deficitdria, generalista e pouco objectiva) 9,
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- A escassez/insuficiéncia de recursos, a asfixia dos quartéis e das unidades operacionais;
o estado operacional do material do Exército;

- A personalidade e/ou a postura de alguns comandantes/chefes (falta de vocagdo/perfil,
arrogancia e falta de humildade);

- A insuficiéncia do exercicio do comando, a pouca experiéncia profissional, a falta de
treino operacional e de “saber” prdtico e a falta de preparagdo e de experiéncia de
combate.

Tipologia de alteracoes a introduzir na formacao/treino de lideranca dos oficiais
do Exército Portugués para uma maior adequacao a realidade

Referimos, a propdsito de outra dimensao desta Hipdtese III, que os militares inquiridos
validam na generalidade o actual modelo de formacao/desenvolvimento dos oficiais do
QP, reconhecendo, no entanto, a necessidade de serem introduzidas algumas alteragoes
para melhorar o exercicio da lideranga. Na discussdo desta dimensdo, importa perceber
que tipo de alteragoes sao preconizadas.

No que concerne a introducdo de alteracdes as actuais acgdes de
formacdo/desenvolvimento na area da lideranca os resultados apresentam alguma
ambiguidade, tendo sido dificil confirmar na integra esta dimensao da Hipotese IV: 144
(45,7%) consideram a necessidade de serem introduzidas alteragoes as actuais acgoées de
formacdo/treino de liderancga, enquanto 171 (54,3%) nao reconhece essa necessidade. No
entanto, por outro lado, 210 (66,7%) dos respondentes sugerem a necessidade de serem
introduzidas outras acgoes de formacgdo de lideranca, contra 105 (33,3%) que entende
que a formacao actual é suficiente.

Os oficiais que sugerem a introducao de alteracoes as actuais accdes de formacao
(formatos e conteudos) tendo em vista o exercicio da lideranca, justificam a sua posigao

pela necessidade de:

- Serem introduzidos ajustamentos curriculares dinamicos, face a maior complexidade
tecnoldgica (sobretudo nos sistemas de informag¢do e nos sistemas de armas), as
constantes mudangas socio-politicas e culturais e ao aparecimento de novas doutrinas (22
inquiridos - 29,3%);

- Ser obtida uma preparag¢do mais adequada para as fungées, a partir do aumento do
cardcter prdtico dos cursos e de uma maior integragdo entre teoria e prdtica; e ser
proporcionada mais experiéncia de comando (20 - 26,7%);

- Ser dirigido o esfor¢o para a preparagdo dos oficiais para as novas missées [OAP] e para
a realidade do dia-a-dia [situagdo de paz], em contraposicao com a anterior (actual)

orientacao (operagoes de guerra convencional) (9 - 12%).

Das respostas dos inquiridos é ainda possivel deduzir que é importante combinar o actual
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modelo de formacao generalista com uma dimensdo mais técnica e especifica, evitando
as repeticoes desnecessdrias e desmotivantes e considerando acg¢ées de formagdo
especificas, de curta duracao, orientadas para os dominios funcional e relacional. A
introducao de cursos/estagios de curta duragdo prepararia, de forma supletiva, para os
diferentes niveis de exigéncia durante a carreira e seria orientada para:

- A prdtica da lideranga e o contacto com situacdes reais (teoria versus pratica) (25 -
24%);

- As ciéncias comportamentais, como a Psicologia ou a Sociologia, com relevancia para o
estudo do individuo, do grupo e da organizacdo (16 - 15,4%);

- A realidade da situacdo de paz e o desempenho de cargos multinacionais,
designadamente nas OAP (14 - 13,5%);

- A simulagdo (teatros de guerra e de OAP) e exercicios tdcticos e treino operacional (14 -
13,5%);

- O estudo de casos (transmissao de experiéncias concretas e licoes aprendidas), de
forma a melhorar a percepgao da realidade (11 - 10,6%);

- A condugdo de reunibes e a negociacdo e gestdo de conflitos (4 - 3,9%);

- O funcionamento da organizagado (estrutura e missao) (4 - 3,8%);

- As dindmicas de grupo e a lideranca de equipas de trabalho (3 - 2,9%);

- A gestdo de recursos (3 - 2,9%);

- A comunicacgdo, as relagées publicas e os media (2 - 1,9%);

- As metodologias de resolucdo de problemas e a tomada de decisdo (1 - 1%).

Numa aproximacgao prévia a Hipotese IV, importa referir, a propdsito desta dimensdo da
Hipotese III, que as acgdes que apresentam uma distribuicao mais equilibrada por postos
sao “as ciéncias comportamentais” e “a simulacdo” (teatros de guerra e de OAP) e os

“exercicios tacticos e treino operacional”.

No que concerne ao momento em que estas accoes especificas de formacdo deverao
ocorrer, os inquiridos sugerem:

- Durante os cursos de carreira, como a AM, o Curso de Promogao a capitao (CPC), o
Curso de Promogao a Oficial Superior (CPOS) e o Curso de Promocgao a Oficial General
(CPOG) (89 - 57,8%);

- No momento de assumir fung¢des que o exijam, como preparacdo especifica para a

Revista Militar N.2 2481 - Outubro de 2008, pp 1109 - 0.
:: Neste pdf - pdgina 28 de 44 ::



fungao (27 - 17,5%);

- Periodicamente, em todas as fases da carreira, a titulo de reciclagem e treino de forma
integrada e complementar (22 - 14,2%);

- Antes do embarque para situacées de lideranca critica, no exterior do territério nacional
(6 - 3,9%);

- No inicio da carreira e no momento da integragdo nas Unidades, Estabelecimentos e
Orgdos (U/E/O) (5 - 3,2%);

- Antes da promogdo a CAP, MAJ], COR e MGEN (3 - 1,9%).

Os oficiais que nao consideram a necessidade de serem introduzidas alteracoes na
formacgao/treino dos militares, sustentam a sua posigdo, entre outras, nas seguintes
convicgoes:

- O problema da lideranca nao reside nos cursos, mas nas caracteristicas pessoais, nos
recursos materiais e financeiros;

- Existe falta de pratica de lideran¢a e também de aconselhamento por parte dos lideres
seniores;

- O funcionamento da organizagdo militar nem sempre é o mais correcto.
Hipoteses IV: relativas a estratificacao/particdo da amostra

A ultima hipotese operacional definida diz respeito a diferenciacao na percepcao dos
oficiais inquiridos relativamente as questoes suscitadas. Pelo que foi referido a proposito
da discussdo das Hipoteses I, II e III, as dimensoes da Hipotese IV foram, pelo menos,
parcialmente confirmadas, designadamente quanto:

- A caracterizacdo das trés situacdes padrdo, em que os inquiridos apresentam uma
percepcao diferente;

- A distribuicdo dos papéis do lider pelos quadrantes do modelo de referéncia (foram
utilizados todos os quadrantes);

- Aos principais factores que condicionam a qualidade da lideranca dos
comandantes/chefes militares.

A andlise efectuada das respostas de acordo com a partigao da amostra permitiu concluir
que a diferenca de percepgoes varia de acordo com o posto (ou clusters de postos) do(s)
inquirido(s), a que estd, de certa forma, associada também a idade e, indirectamente, a
experiéncia profissional (esta entendida sobretudo como “maturidade profissional” e ndao
tanto como diversidade de experiéncias concretas sobre uma ou varias tipologias de
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fungoes e/ou contextos de desempenho). Quanto a diferenciagao das respostas por Arma
ou Servigo (de origem), a analise efectuada nao foi de todo esclarecedora.

3.3.2. Sintese conclusiva

A discussao das hipdéteses operacionais serviu para testar a questdo central e as
hipéteses gerais orientadoras do estudo e, consequentemente, para apoiar a confirmacao
das convicgoes do investigador, designadamente no que concerne ao papel do actual
modelo de formacgao/desenvolvimento de carreira do oficial do Exército oriundo da AM na
eficdcia do exercicio da lideranca. As respostas dos inquiridos permitiram testar esta
convicgcao geral, embora os resultados apontem, igualmente, para a necessidade de
serem introduzidos ajustamentos e melhoramentos, uns substantivos, outros formais, tal
com foi discutido.

A integracao das metodologias quantitativa e qualitativa permitiu, estamos convictos,
reduzir as vulnerabilidades da dimensao quantitativa do estudo, algo condicionada pela
escolha da amostra, ainda que se trate de um trabalho exploratorio.

A partir da andlise que foi elaborada sobre os dados solicitados nas seccdes II, III e IV do
questionario julgamos poder retirar algumas conclusoes que de seguida se explicitam.

Como primeira grande assergao metodoldgica, de caracter geral, obtida
transversalmente a partir da conjugacdo dos resultados do questionario (perguntas
abertas e perguntas mistas), refere-se que a relacao que o militar estabelece com o
fendmeno da lideranca tem uma natureza ndao apenas funcional, mas também psico-
socioldgica, sendo que:

- A orientacao funcional se traduz na relacao que o lider estabelece com o préprio (papéis
a desempenhar), com os subordinados/liderados (enquanto recursos humanos a sua
disposicao), com a missao e com os objectivos, com o contexto e com os outros recursos
disponiveis;

- A orientacdo psicoldgica é de natureza socio-cultural, simbdlica e afectiva e condiciona
a expressao da relagao que o lider estabelece com os liderados, com a hierarquia e a
organizacao, estando também subjacentes valores de outro nivel, relativos
designadamente ao Estado e a Nagao.

Como foi visivel na apresentagdao das respostas as perguntas abertas, as orientacoes
funcional e psicoldégica nao sdao mutuamente exclusivas, acontecendo, com alguma
frequéncia, que o inquirido utiliza as duas orientacoes para responder as perguntas.

As assergoes especificas reportam-se essencialmente ao resultado da discussdo das
hipdteses operacionais, cujas conclusoes principais se referem de seguida:

- Os inquiridos consideram que as trés situagoes-tipo se caracterizam por solicitacoes e
exigéncias diferenciadas, medidas em termos de tipologia e grau de rotinizacao e de risco
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das principais actividades e tarefas a desenvolver e das exigéncias de lideranga que se
colocam ao comandante/chefe militar;

- O comportamento dos comandantes/chefes militares no exercicio da lideranca distribui-
se, no ambito de cada situagdo padrao, pelos quatro quadrantes do modelo de referéncia,
embora com incidéncias diferentes, o que confirma as orientagoes tedricas que lhe estdo
subjacentes;

- Os resultados sugerem que o comportamento de lideranca dos militares deve dirigir-se
sobretudo para a missao (objectivos) e para os seus homens (apoio), sem, no entanto,
descurar as normas e os procedimentos (regras), sendo que a orientagao inovacao,
embora seja percepcionada acima da média tedrica, é aquela que, em contexto militar,
parece assumir menor relevancia;

- Os dados recolhidos e analisados, embora condicionados pela natureza da amostra,
introduziram algumas davidas quanto a possibilidade (que nao a sua necessidade) de
serem desenhados perfis situacionais suficientemente distintos para cada situacgao
padrao, que pudessem apoiar a construgao de modelos de formagao/desenvolvimento de
carreira para o exercicio da lideranca dos oficiais do Exército;

- Em contraposicao, os resultados obtidos parecem sugerir, com maior propriedade, o
desenho de um perfil funcional de tipo banda larga que responda com eficacia as
solicitacdes dos varios contextos em que os militares terdo que desempenhar funcoes’;

- Embora os inquiridos validem globalmente o actual modelo de
formagdo/desenvolvimento de carreira, surgem algumas reticéncias quanto a sua
completa adequabilidade para aplicar a todos os militares, levantando-se algumas
questoes que relevam da compartimentagdao do conhecimento, da especificidade dos
contextos e das competéncias criticas exigiveis para cada caso;

- As sugestoes dos inquiridos assumem que o actual modelo de formagao de carreira dos
oficiais do Exército para o exercicio da liderancga nao responde na integra as solicitagdes
que hoje se colocam aos comandantes/chefes militares: a formacao é insuficiente, quer ao
nivel escolar, quer da aquisicdo de experiéncia em contexto de trabalho; sao sugeridas
alteracdes as actuais acgOes de formacao e propostas novas acgoes em areas do
conhecimento consideradas importantes para o desempenho dos lideres em contexto
militar.

4. Conclusoes e Recomendacoes
Este quarto e ultimo capitulo materializa o corolédrio do trabalho, onde se conclui sobre as

principais linhas de forca que justificaram esta investigacao e onde se perspectivam
outras pesquisas que permitam continuar a aumentar e a aprofundar o conhecimento
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sobre a problemadtica da lideranga em contexto militar. Aqui, apresenta-se uma breve
retrospectiva dos procedimentos mais significativos seguidos durante o estudo,
comparam-se os resultados obtidos com os previstos, referem-se os principais contributos
desta investigacdo, faz-se uma apreciagao critica sobre o trabalho (em jeito de auto-
critica) e sugerem-se algumas aplicagoes de ordem pratica no ambito da lideranca e da
gestao dos recursos humanos.

4.1. Retrospectiva das grandes linhas do procedimento que foi seguido

A concepcgao do presente trabalho de investigacdao comegou por assentar no desenho de
uma pesquisa de ambito conceptual sobre alguns topicos previamente seleccionados, em
elementos doutrindrios e em praticas de referéncia na Instituicao Militar. Este
enquadramento e revisao, que por razoes de espaco foi aqui apresentado de forma muito
breve, serviu depois para suportar o trabalho de campo, cuja delimitacao foi explicitada
na introducao e, depois, consubstanciada na elaboracao de um modelo de analise e na
construcao de hipdteses operacionais de investigagao. Para apoiar uma parte do estudo
de campo foi escolhido como referéncia o Modelo Situacional de Combate/Guarnicao de
Hunt e Phillips (1991), cuja concepcao se baseia no Modelo de Valores Contrastantes de
Quinn (1984, 1988).

Procuramos combinar, de forma complementar, duas dimensdes metodoldgicas -
quantitativa e qualitativa - fundadas na aplicagcdo de um questionario, com perguntas
fechadas e abertas. Os dados obtidos a partir das respostas as perguntas fechadas foram
objecto de tratamento estatistico a partir do Statistical Package for Social Sciences
(SPSS). Os dados obtidos das perguntas abertas foram sujeitos a uma andlise sumadria de
conteudo, nos termos em que é sugerido por Bardin (2000), designadamente a partir das
técnicas “andlise categorial” (12 fase) e “analise das relagoes” (22 fase).

Na discussdao das hipdteses operacionais integramos igualmente metodologias
quantitativas e qualitativas, o que, na nossa perspectiva, conduziu a um enriquecimento
da analise e a uma valorizagdo dos resultados desta investigagao. O teste de hipdteses,
permitiu consolidar as principais orientacdes e convic¢coes do investigador sobre os
objectivos propostos na Introducao, designadamente ao nivel dos perfis para cada
situacdo padrao e do modelo de formagao/desenvolvimento do oficial do Exército
portugués para o exercicio da lideranga.

4.2. Assercoes metodologicas: comparagdo entre resultados teoricamente esperados e
obtidos

Os resultados obtidos aproximam-se dos esperados: como foi explicitado na discussao das
hipdteses operacionais, foi possivel, a partir da andlise dos dados obtidos por
questionario (perguntas fechadas, abertas e mistas), confirmar as grandes orientagoes
previstas nas hipoteses gerais e nas hipdteses operacionais, embora algumas das suas
dimensdes néo tivessem sido completamente confirmadas®.
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Com maior pormenor poderemos referir que:

- Os resultados obtidos validam o modelo de referéncia (Hunt e Phillips, 1991) quanto a
distingdo das trés situagoes-tipo, a distingdo e distribuigdo de papéis a desempenhar
pelos comandantes/chefes militares no exercicio da lideranga para cada situagdo padrao;

- Depois de uma distin¢do relevante ao nivel das trés situagoes-tipo consideradas para
efeitos de estudo (tipologias de actividades e solicitacoes de lideranca), era suposto que
os perfis funcionais, construidos a partir da distribuicdo dos oito papéis do modelo de
referéncia, apresentassem uma maior diferenciacao do que se verificou: nao obstante a
possibilidade de identificar perfis elementares de lideranca para cada situacao padrao, é
ténue a sua distingdo entre a situagao de guerra/combate e o contexto em que decorrem
as OAP*%

- A integracao dos perfis elementares (situacionais) num perfil transversal de banda
larga, que responda adequadamente a qualquer situacao concreta do universo de
cargos/fungoes militares aproxima-o, grosso modo, do perfil situacional para a situagao
de guerra/combate, o qual apresenta o score mais elevado em praticamente todos os
papéis de lideranca®;

- Foi identificado um gap de desempenho entre os perfis reais e os perfis desejaveis
percepcionados pelos oficiais inquiridos para cada situacao-tipo, embora todos os perfis
reais sejam considerados eficazes, quer explicitamente pelos inquiridos, quer nos termos
em que s&o definidos por Quinn (1988)*;

- No que concerne ao grau de adequacao da preparacao dos oficiais para liderarem nos
trés contextos militares, o actual modelo de formagéao é percepcionado pela maioria dos
militares inquiridos como adequado, embora tenham sido colocadas algumas reservas e
identificadas lacunas importantes ao nivel das competéncias exigidas para o exercicio da
lideranca e sugeridas varias alteracoes na formacgao/treino para uma maior aproximacgao
as solicitacoes da realidade™.

- Tera ficado um pouco aquém a relagdo que pretendia estabelecer-se entre os perfis
situacionais para as trés situagoes padrdo e o referencial de competéncias que devera
servir esses perfis e que, depois, alimentara os perfis de formacdo respectivos, aspectos a
ponderar numa préxima investigagéo™;

- Os resultados deste estudo valem essencialmente pela construcao de uma percepcao
geral, como um todo, embora tenha sido demonstrada alguma diferenciacao na
percepgao dos oficiais inquiridos, designadamente quanto a caracterizagao das situagoes-
tipo, a distribuicdo dos papéis de lideranca pelos quadrantes do modelo de referéncia e
aos principais factores que condicionam a qualidade da lideranca dos
comandantes/chefes militares em cada uma das macro-situacoes referidas.

De uma forma mais abrangente, embora com ligagao estreita ao exercicio da lideranca e
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a qualidade do desempenho dos lideres em contexto militar, os inquiridos consideram
explicitamente duas grandes dimensoes - funcional e relacional - as quais
consubstanciam as duas orientagoes-chave dos “perfis de lideranca”. Aconteceu, com
alguma frequéncia, que os inquiridos (nas respostas as perguntas abertas) se apoiaram
nestas duas orientacdes: (1) ao dominio funcional associam mais os conceitos de
disponibilidade e de competéncia técnico-profissional, colocando a missdo acima de tudo;
(2) a dimensao relacional, a que atribuem um grande peso, ligam sobretudo os temas que
se referem a valores institucionais e a relagdo com os subordinados. A dimensao
funcional integra, relativamente ao modelo de referéncia, os quadrantes dos objectivos
(missoes e realizacdes), das regras (procedimentos e condicionantes de natureza
institucional, cultural e legal) e da inovag¢do (captagdo/obtencdo de recursos”,
negociacao/mediacao e adaptacao aos contextos em constante mudanca a e situagoes
especificas). Por outro lado, a dimensao relacional orienta sobretudo para o quadrante do
apoio (baseado nas relagdes que se estabelecem entre lider e liderados/seguidores), onde
se cruzam, em medidas variaveis, necessidades funcionais com competéncias e tragos de
personalidade ao nivel do “emocional”, do “afectivo” e do “simbélico”. E da integracéio
destas duas dimensoes, na medida adequada a cada contexto e situagao particular, que
decorre a nocao de eficacia das acgoes do comandante/chefe militar e da sua
unidade/grupo.

Importa, neste momento, procedermos a uma analise critica do trabalho, relevando os
aspectos mais positivos e os menos conseguidos. A revisao efectuada e a metodologia
adoptada permitiram acrescentar sistematizacdo e clareza a analise que foi conduzida
sobre as trés situacoes-tipo que foram isoladas para efeito deste estudo. As reflexdes
expressas no trabalho sao prova do valor intrinseco desta investigacao, nao obstante as
lacunas e os aspectos menos conseguidos. Consideramos este trabalho como um
contributo (assim desejamos que acontecga) para relancar o debate em torno de um tépico
da maior importancia no meio castrense - a lideranca - ou, se preferirmos, o comando e a
chefia, com o apoio de uma perspectiva cientifica.

Como referido, os resultados valem essencialmente pelo seu todo e pela possibilidade de
ser construida uma macro genérica sobre a percepgdao dos oficiais do Exército
relativamente ao exercicio da lideranga e ao seu desenvolvimento formal e informal em
contexto militar. A partir desta macro tornou-se possivel fazer inferéncias sobre varios
topicos, designadamente os que constam das hipdteses operacionais. Porém, em jeito de
auto-avaliagao, reconhece-se que, para além da importancia e das possibilidades de um
estudo desta natureza, a leitura dos resultados estd formalmente condicionada pelas
condigoes em que decorreu o estudo, designadamente pelas caracteristicas da amostra
(sobretudo na sua dimensao quantitativa). No entanto, ainda que se tenha tratado de sub-
amostras “de proximidade” e “conveniéncia” e, portanto, nao representativas, as suas
caracteristicas, como s&o o caso da dimensdo e diversidade®®, aproximam-na da
representatividade. Por outro lado, estamos convictos de que a inclusao de um estudo de
natureza qualitativa serviu de complemento a este estudo exploratério e,
simultaneamente, contribuiu para aumentar o valor dos resultados que foram
apresentados.
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4.3. Consideragoes de ordem pratica

Ainda que o Exército continue a apostar num modelo transversal® de desenvolvimento de
carreira para todos os oficiais do Quadro Permanente, como resposta a um perfil
funcional de tipo “banda larga”, a perspectiva cientifica aconselha a que a sua adequacgao
seja ponderada, designadamente ao nivel do desempenho de lideranca em diferentes
contextos de actuacao. Foi também a conviccdao da existéncia desta necessidade que
motivou o presente estudo.

Elegemos o estudo e a definigdao de perfis especificos para cada situagao padrao (situagao
de paz, OAP e guerra/combate) como um dos topicos de andlise a privilegiar, admitindo,
no entanto, a eventual necessidade de prever-se um “perfil de lideranca transversal” que
corporizasse o sucesso das acgoes a desenvolver pelo comandante militar no desempenho
de funcdes de lideranca em qualquer contexto. Seja qual for a orientacao que se
considere como primadria, importa ponderar, a cada momento, a adequabilidade dos
contetudos e dos formatos de aprendizagem da vertente da lideranga, no sentido de um
alinhamento constante em relagdo as exigéncias dos cargos e as solicitagdes dos
contextos onde os militares sejam chamados a actuar.

A manter-se a actual orientagdao sobre a formacao geral de carreira, os inquiridos
consideram necessario uma inflexao no actual paradigma, ponderando a integragao de
outras acgoes de formacao, de pequena ou média duracao, que permitam a introdugao de
novos elementos tedricos e praticos que ajudem a preparar para o desempenho de
funcoes especificas, inerentes aos cargos de comandante/chefe, designadamente ao nivel
da gestao dos recursos, da administracao da justica e disciplina e da gestao financeira;
mas também ao nivel da gestao da mudanga, da percepgao do meio envolvente, da gestao
da informacao e da tomada de decisao, da negociacgao e da gestao de conflitos.

E também percepcdo dos inquiridos, como atras ficou expresso, que a introducdo destas
e de outras acgOes de formacgao especificas poderia acontecer durante os cursos de
carreira (percepcao da grande maioria), entre cursos, ou imediatamente antes do oficial
assumir determinados cargos.

Quanto aos formatos a adoptar no ensino/aprendizagem da lideranca, os oficiais
inquiridos consideraram que deveria ser privilegiado o método da resolucao de
problemas, a partir de casos concretos, se possivel retirados de licoes aprendidas.
Pessoalmente, consideramos como uma hipdtese interessante uma recolha de casos a
partir do método de incidentes criticos, o seu tratamento e posterior aplicagao a grupos
focais, onde seriam integrados os oficiais que potencialmente, a breve prazo, iriam
assumir cargos especificos®.

4.4. Assercoes de valor

A lideranca e a gestdao de pessoas sera, estamos convictos, um tema sempre actual,
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independentemente dos contextos que estiverem em equac¢ao, mas também cada vez
mais importante em ambiente organizacional. Para além de contribuirmos para o debate
interno e externo sobre o tema lideranca em contexto militar, os resultados que
apresentamos ao longo da investigacao e as assergoes metodoldgicas a que chegamos
materializam um ponto de partida para a continuacdo da exploracao desta problematica,
quer a nivel do Exército, quer das Forgas Armadas, quer das organizacoes em geral.

As assercoes que resultam da aplicacao da metodologia, nos termos em que foi definida
para esta investigacao, apontam, genericamente, para uma diferencia¢do na
caracterizagao dos trés contextos-tipo com base nas actividades e exigéncias/solicitagoes.
Verifica-se distingao sobretudo entre o contexto de paz e os outros dois contextos (a
partir da distribuicdo de papéis pelos quatro quadrantes do modelo de referéncia).
Regista-se o reconhecimento do valor genérico do actual paradigma de formacao de
carreira, nao obstante as muitas reservas dos militares inquiridos quanto ao modelo de
desenvolvimento de lideranca em vigor.

Neste momento, admitimos que, mais importante que reiterar o postulado, tantas vezes
tacitamente assumido, sobre a necessidade de “nivelar” capacidades e competéncias em
cada patamar hierarquico com vista a alimentar um perfil transversal de desempenho,
sera procurar determinar quais sao efectivamente as competéncias criticas que deverdo
ser criadas e/ou desenvolvidas para o sucesso do exercicio da lideranga em contexto
militar. Depois, a concepcao e operacionalizagdao de um modelo de formagao na area da
lideranga, mantendo ou nao o mesmo paradigma, devera ter em atencao os pontos fortes
e fracos diagnosticados® e integrar, numa perspectiva de futuro, as diferentes
solicitacdes e exigéncias dos contextos. Assim, esperamos e desejamos que este estudo
seja um contributo para alimentar a necessidade de a organizacao militar articular de
forma mais efectiva o desenvolvimento da capacidade de lideranca dos seus quadros,
com base em cenarios de grande diversidade e incerteza e, aparentemente paradoxal, em
critérios cada vez mais objectivos, consequentes e integradores relativamente ao
percurso formativo como um todo. Serd cada vez mais importante ponderar a aquisicao e
o desenvolvimento de capacidades de lideranca ao nivel dos referenciais mentais e nao
apenas responder a requisitos de natureza técnica. Um outro aspecto de importancia
capital reside na elasticidade e adaptabilidade do modelo que vier a ser considerado, que
deverd permitir actualizagdes subsequentes, sem alterar necessariamente a sua
configuracao ou filosofia.

Como outra das assergoes de valor, apenas sumariamente abordada nesta investigacao,
relevamos a probleméatica das competéncias (da gestdo de e por competéncias) e as
potenciais consequéncias da integracao desta ldgica no contexto militar nacional. Os
estudos que nos ultimos anos tém sido feitos a nivel internacional, e mais recentemente a
nivel nacional, sobre este tema atestam a sua relevancia e perspectivam a sua integracao
no contexto militar num futuro muito préximo. Embora nao exista ainda estabilidade
suficiente sobre o proprio conceito de competéncias (sobretudo devido ao elevado
numero de perspectivas teoricas), ha a convicgdao de que estamos perante um novo
paradigma, com fortes implicagdes nao apenas ao nivel da gestdao das pessoas nas
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organizacoes, mas em todas as dimensOes organizativas. Também a nivel europeu e
nacional a Declaracao de Bolonha empurra os organismos de ensino e as organizacoes
em geral para a logica das competéncias, a partir de critérios e limites temporais
relativamente apertados, constituindo-se como mais um motivador para uma alteracao de
paradigma.

No que concerne ao Exército portugués os trabalhos que mais recentemente estdo a ser
desenvolvidos pelo Comando da Instrucgao, pela Academia Militar, pelo Centro de
Psicologia Aplicada do Exército e outros organismos ajudam-nos a reflectir sobre a
importancia que a problematica das competéncias terd num futuro préximo no contexto
militar nacional. Embora consideremos que continua a existir algum défice de integragao
ao nivel dos diversos estudos e das perspectivas que estdao a ser assumidas internamente,
este &, ja hoje, um tema incontornavel para o Exército e para as Forcas Armadas. A 1dgica
das competéncias facilitard e tornara mais consequente, estamos convictos, a ligagao
entre os perfis funcionais (que decorrem das necessidades organizacionais) e que se
ligam ao referencial de competéncias e os perfis (referencial) de formacéo a adoptar®.
Estes aspectos terdo, depois, naturais implicacoes a um nivel mais macro, o da gestao das
pessoas.

Quanto aos clusters que deverdo integrar um referencial de competéncias para os oficiais
do QP do Exército, na area da lideranga, consideramos que sera necessario mais alguma
revisao e reflexao, que projectamos para a continuacao das nossas investigagoes.
Entretanto, consideramos como um ponto de partida interessante a metodologia que foi
recentemente desenvolvida, num estudo conjunto, pela AM e o pelo Centro de Psicologia
Aplicada do Exército (CPAE) - “Das Competéncias a Exceléncia” - embora nos pareca que
sera necessario obter uma melhor sistematizacdo e tornar o trabalho mais objectivo e
consequente®.

Quanto ao trabalho pioneiro que estd a ser desenvolvido sob a tutela do Comando de
Instrucao e Doutrina (CID) do Exército, em cooperacao com entidades externas (e.g.,
ANQ), temos a convicgdao de que conduzird a alteracdes significativas aos actuais
paradigmas de concepcao do trabalho e aquisi¢cdo e avaliagdo de competéncias, com
reflexos incontornaveis ao nivel da gestdo das pessoas na instituicao militar.

Permitam-me os leitores que termine com uma frase, que queremos assumir para nos
como um repto:

Seja qual for o futuro, devo encard-lo de frente e estar antecipadamente presente para
participar na sua escolha e previsdo ou, pelo menos, antecipar os seus efeitos. Mas,
estando consciente de que a melhor forma de prever o futuro é influencid-lo, desenhando-
o, estou decidido, no dmbito das minhas competéncias, a participar num projecto que
consolide uma organizacgdo de exceléncia, competitiva e aliciante na perspectiva interna e
externa. Este estudo exploratdrio poderd ser uma infima parte desse projecto.
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* Coronel de Infantaria. Comandante da Escola de Sargentos do Exército (ESE).

45 Ver revisao conceptual e empirica e apresentagao do modelo de referéncia.

46 A adaptacao que foi feita ao questionario utilizado por Quinn (1988) conduziu a uma
pequena diferenciacdo entre as médias obtidas a partir daquele instrumento e as médias
obtidas na presente investigagao.

47 Sistema de Avaliacao do Mérito dos Militares do Exército, regulado pelo RAMME
(Regulamento de Avaliacao do Mérito dos Militares do Exército).

48 Pontualmente posta em causa.

49 A formacao (modelo actual) é, simultaneamente, um factor inibidor e um factor
potenciador, embora o seu pendor seja essencialmente positivo.

50 Seria este perfil funcional, de natureza transversal, que depois serviria de orientacao
priméria para o planeamento e a gestao da formacao na area da lideranga.

51 Recorda-se que se trata de um estudo exploratério de natureza quantitativa e
qualitativa.

52 Embora a percepc¢ao dos militares inquiridos aponte para uma certa distingao entre o
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contexto de paz e estes dois contextos.

53 O que significa, na pratica, que o perfil de guerra/combate contém os outros dois
perfis, aspecto que nao vai exactamente ao encontro da percepcao inicial do investigador:
era suposto que os scores nao fossem tao elevados em todos os papéis para esta situagao
padrao (e.g., papéis da orientagdao APOIO).

54 Também neste aspecto existe uma diferencga entre os resultados e as convicgoes
iniciais do investigador: admitia-se, tal como sucede nos perfis de Quinn (1988), que
alguns dos papéis dos perfis reais pudessem apresentar scores mais baixos. Uma analise
mais fina, ao nivel dos postos ou das experiéncias profissionais, poderia conduzir,
eventualmente, a resultados ligeiramente diferentes.

55 Os resultados aqui estdo na linha do que era expectavel, até porque, sem prejuizo de
serem introduzidas alteragdes mais ou menos profundas ao actual modelo de
formacdo/desenvolvimento de carreira dos oficiais do Exército, a avaliacao que tem sido
feita no terreno (desempenho) tem sido positiva (e.g., apreciagao internacional sobre a
participacdo em Forgas Nacionais Destacaveis nos varios Teatros de Operagoes).

56 Esperamos, também, outros desenvolvimentos sobre ao trabalho que estd a ser
liderado pela ANQ, em estreita colaboracdao com o Exército Portugués, envolvendo ainda
outras entidades, o que implicara, por certo, uma alteracdao de paradigmas no
planeamento e na gestao dos recursos humanos nas Forgcas Armadas e no Pais.

57 Hé a convicgdo de que as missoes atribuidas ao Exército ou a determinada subunidade
tém associados 0s recursos necessarios para o seu cumprimento, razao pela qual o papel
de “angariador” (negociador) é percebido pelos inquiridos como pouco relevante.

58 Foram incluidos oficiais do Exército de todos os postos e ainda cadetes-alunos da
Academia Militar em frequéncia dos 12 e 42 anos.

59 A aposta da organizagao, mais que na seleccdo a partida, tem estado na formacgao ao
longo da carreira, onde tem acontecido a verdadeira selecgao: cursos iniciais de carreira
e formacdo continua. O actual modelo de desenvolvimento prevé varios momentos de
formacao formal ao longo da carreira, alternados com a aquisicao de experiéncias
(aprendizagem) em contextos diversificados, onde os oficiais tém oportunidade de aplicar
os conhecimentos adquiridos formalmente e aprender em contexto de trabalho.

60 Embora esta pratica se torne consequente sobretudo durante a formacdo ao longo da
carreira, e mais particularmente antes de os oficiais assumirem cargos especificos,
admitimos como muito ttil a sua utilizagdao durante a formacao inicial.

61 Como principais pontos fracos recordam-se: (1) o modelo global é demasiado
generalista, algo redundante e nao plenamente integrado ao longo da carreira; (2)
demasiadamente virado para a parte convencional; (3) o desenvolvimento da lideranca
nao estd ao nivel da formacgao geral militar, existindo algumas lacunas relevantes que
tém que ser resolvidas, que resumimos em pouca formacgdo teorica, treino insuficiente,
falta de experiéncia de comando.

62 Para melhorar a sistematizacao das analises, consideramos necessario a constituicao
de uma integracao das categorias em trés grandes dimensoes (contextos, perfis de
lideranca e perfis de formacao). Quanto a ligacao entre os perfis de lideranca
(perspectiva funcional) e os perfis de formagdo devera ser feita por um referencial
parcimonioso de competéncias.

63 Independentemente das melhorias que possam vir a ser introduzidas no sentido da
valorizagao do projecto, como assumidos anteriormente, trata-se de um trabalho de
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grande profundidade e serd, por certo, uma mais-valia no caminho que haverd que
percorrer sobre a problematica das competéncias. A promocao do seu “esquecimento”
correspondera, do nosso ponto de vista, a um investimento, como tantos outros, que
produziu algo de vélido, mas sem retorno.
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