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Subsidios para uma reflexao em torno do modelo de desenvolvimento
comportamental dos militares das Forcas Armadas

“...a formagdo na drea comportamental,...sem pretensées de ensino de um novo
procedimento técnico, mas antes com responsabilidades de criagdo, consolidagdo
ou de mudanca dos factores atitudinais... e comportamentais no desempenho,
deverd ter objectivos bem precisos...”

(Madureira, 2004, pp. 160-161)

Introducao

Com este artigo pretende-se abordar a formacao em contexto militar e analisar mais
pormenorizadamente a vertente comportamental da formacao dos militares, a luz dos
valores institucionais e das praticas castrenses de referéncia, suportados na
especificidade dos contextos de atuacao e nas tipologias de cargos e func¢oes atribuidos
aos militares das Forgas Armadas (FFAA) durante o seu percurso de carreira.

As solicitacoes e exigéncias dos contextos externo e interno, nacional e internacional e as
dimensoes “conjunto”, “combinado” e “multicultural” aconselham a que a reflexao em
torno deste topico se estenda para além do que é a classica matriz castrense. Neste
sentido, é também objeto de andlise, de forma complementar, o exercicio do equilibrio

entre o core dos “valores militares” e outras atitudes e comportamentos que, sem
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deixarem de ser éticos, assumem uma natureza mais “dinamica” e que, em determinados
contextos e circunstancias, poderao ajudar a manter elevados indices de desempenho
individual e excelentes realizagoes coletivas.

Situamos a reflexdao no ambito das perspetivas “formacao” e “aprendizagem” e
abordamos a formacao comportamental no seu todo, embora com um pormenor
particular, a sua dimensao individual, embora ela ndo possa, nem deva, ser separada da
aprendizagem organizacional, que, na concecao de Fernandes (2007, p. 23), se traduz

numa “...metdfora que tenta explicar a aprendizagem que resulta da interaccdo de
individuos na organizagdo”.

Parece existir a percecdao generalizada, ou uma aceitacao tacita nem sempre bem
definida, de que, por vezes, em alguns setores de atividade (e.g., desportiva, militar,
econdmica) a interiorizacao de certos valores e a adocdo de algumas atitudes e
comportamentos especificos poderda conduzir a uma superacao das realizagoes
individuais e das equipas em relacdo ao que seria normalmente expectavel. Noutros
casos, essa superacgao ficaria a dever-se a conjugacao de particularidades ambientais,
mais ou menos circunstanciais, e/ou a uma intervencao pessoal das liderancas.

Ha vérias questoes que se podem colocar relativamente a esta percegao e as quais seria
interessante responder, como sejam: Como tornar mais estavel e efetiva esta superior
capacidade de realizacao? Como tornar a performance individual e das equipas menos
dependente das circunstancias e da intervencdo pessoal de alguém, sem retirar
importancia objetiva ao papel dos lideres? Como construir e/ou consolidar uma base
comportamental suficientemente consistente e estavel que garanta esta superagao num
maior numero de situagoes? Que competéncias, atributos e valores estdo realmente em
causa e como operacionalizar a sua aquisigao/desenvolvimento? A resposta a estas
questoes é aqui construida a partir do levantamento de competéncias comportamentais
transversais e da analise de especificidades do contexto castrense, que deverao ser
adquiridas pelos militares durante a formagao formal e nao formal ao longo do seu
desenvolvimento de carreira.

O objeto de estudo escolhido - o desenvolvimento comportamental - e a abrangéncia e
profundidade que se pretendeu conferir a esta reflexao leva-nos a supor que a
aplicabilidade deste artigo ndo se limitara ao ambito militar, podendo ser objeto de
reflexao (e, naturalmente, também de contraditério) em relacao a outras areas de
intervencdo, aspeto que deixamos a apreciagao do leitor.

Problematica e Teorizacao

A formacao militar “...envolve acgdes de investimento, de evolucdo e de ajustamento e
materializa-se através de cursos, tirocinios, estdgios, instrugdo e treino operacional e
técnico, consoante a categoria, posto, classe, arma, servico ou especialidade a que o
militar pertence” (artigo 73.2 do EMFAR). Na estruturacao da formacao militar sao
considerados dois grandes grupos: a formacao de base (inicial, em contexto militar) e a
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formacao continua de carreira.

A formacao inicial dos militares das FFAA prende-se essencialmente com a obtencao de
qualificacdes e a aquisicao de competéncias para ingresso nos quadros permanentes
(QP)' das respetivas categorias e especialidades e para o desempenho dos primeiros
cargos da carreira. Nos termos da alinea a) do artigo 742. do EMFAR, os cursos de
formacao inicial preparam para o “...ingresso nas diferentes categorias, visando a
habilitacdo profissional do militar e a aprendizagem de conhecimentos adequados as
evolugoes da ciéncia e tecnologia e, bem assim, ao seu desenvolvimento cultural.”. Este
periodo de tempo assume uma outra fungcao importante porquanto permite contribuir
para uma primeira fase de integracao dos novos militares na Organizacao e, por isso, tem
uma natureza marcadamente comportamental.

A formacao continua de carreira é uma parte do desenvolvimento profissional dos
militares dos quadros permanentes e obedece estatutariamente a determinados
parametros, projetando-se ao longo da carreira no sentido de proporcionar a melhor
preparacao para o desempenho dos cargos passiveis de serem ocupados em cada
momento e permitir assumir fungoes mais complexas e de maior responsabilidade a
medida que se progride na hierarquia. Pretende-se, desta forma, suprir habilidades,
conhecimentos e atitudes gerais e especificas para o desempenho de tarefas atuais e
futuras, num processo de crescimento continuo de carreira, onde estd implicita a
perspetiva de atualizacdo profissional e a perspetiva individual de valorizagao humana.

Da formagao continua de carreira fazem parte os cursos de promogao, os quais tém como
objetivo primdrio habilitar os militares para um conjunto de novas fungoes, atribuidas aos
postos seguintes da hierarquia. Para além dos cursos de promogao no ambito das
categorias, sobretudo, de Oficial e de Sargento, existe uma pandplia de outros cursos e
estégios’, de curta e média duracéo, para o desempenho de fungdes especificas ou como
forma de capacitagao em relacdo a areas transversais.

A necessidade de preparacao dos militares para o desempenho de toda a carreira e a
assuncao de uma profissdo para a vida, prende-se com varios fatores e assenta num
pressuposto até agora incontornavel e, por isso, inquestionavel: ndo se recrutam generais
ou almirantes nem sargentos-mores diretamente do exterior, é necessario forma-los
desde o seu ingresso nos QP e a partir da base da carreira. Como nao é viavel, nem seria
desejavel, admitir um modelo substancialmente diferente daquele que hoje existe -
ingresso nas FFAA sempre pela base da carreira e desenvolvimento profissional
progressivo e sistematico durante a carreira - os militares dos QP das FFAA passam
longos periodos em formacao e treino, sendo que os conteidos ministrados abrangem um
leque muito diversificado de areas do conhecimento, com vista ao desempenho de um
conjunto também diversificado de cargos, dada a grande mobilidade funcional a que sao
sujeitos profissionalmente.

A formacao é, assim, um processo de aquisicao nao apenas de conhecimentos, mas
também de atitudes e comportamentos fundamentais ao desenvolvimento da atividade de
qualquer organizacao, bem como ao desenvolvimento individual. Neste sentido, uma
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formacao eficaz traduz-se numa indispensavel “transformacao” das pessoas nos seus
valores e atitudes, tal o preconizado por Bilhim (2004). Esta é também a perspetiva da
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) que, referindo-se a dimensao profissional,
classifica a formacgao como um processo organizado a partir do qual as pessoas adquirem
conhecimentos, desenvolvem capacidades e melhoram atitudes e comportamentos,
ampliando desta forma as suas qualificagdes. Na expressao de Madureira (2004, p. 153) a
formacao, em sentido amplo, surge como uma “varidvel de interveng¢do na modificacdo
comportamental”, sendo cada vez menos relevante os aspetos de natureza estritamente
técnica.

Num registo complementar, Madureira (2004) considera que a formacéao
comportamental, integrada e consequente, constitui uma das varidaveis mais
determinantes na mudanca das atitudes e dos comportamentos, quer para dirigentes,
quer para funcionarios em geral. Nao podemos estar mais de acordo com o autor sobre o
papel da formacao comportamental, tanto as suas finalidades se detenham numa dada
profissdo, ou abranjam um ambito mais alargado (e.g., formacao para a cidadania).

Quando a finalidade do processo formativo na dimensao comportamental se prende
especialmente com uma profissao, como é a militar, e as atitudes e comportamentos
estdo ancorados numa cultura muito particular, falamos, apds os primeiros contactos com
a nova realidade, em “socializacao” e “aculturagao”, embora estes conceitos se reportem
a processos de aquisicao bem mais complexos, que nao cabe aqui detalhar. A reflexao
sobre a formacao comportamental e a consequéncia que se deseja obter obriga a um
planeamento criterioso e muito concreto, com objetivos perfeitamente definidos, nao
sendo, nesta perspetiva, admissivel formar sem resultado e, portanto, sem eficacia.
Parece-nos ser este o sentido que Hinrichs, citado por Madureira (2004, p. 42), pretende
sublinhar na definicdo que constréi para o conceito de formacao: “toda e qualquer
iniciativa ou procedimento organizacional que vise promover aprendizagens entre o0s
membros no intuito de contribuir para a eficdcia organizacional”. Esta intencionalidade,
se tornada explicita junto dos elementos de uma organizacdo, contém em si mesma uma
orientacdo comportamental ao desenvolver a consciéncia individual e coletiva sobre a
importancia e a necessidade incontornavel da obtencao de eficacia que, em contexto
militar, se traduz, num primeiro nivel, no cumprimento da missao, independentemente do
ambiente ou das circunstancias particulares.

Esta aparente “deriva”, teorizada em relagao ao topico principal, permite-nos aproximar,
quer do conceito de “comportamento organizacional” (o qual se refere ao comportamento
de individuos e grupos e ao seu impacto na organizacao, bem como a proépria dinamica
das organizacgdes), quer da concegao de “aprendizagem organizacional” (consequéncia
das aprendizagens individuais e da sua difusdo), sendo ambos medidos em termos de
retorno e de eficdcia em relacao ao contexto e aos objetivos organizacionais. Esta
ponderacao permite-nos ainda deslocar, propositadamente, o locus da andalise da
formacao comportamental para a “aprendizagem dos comportamentos”, enquanto
processo ativo de construcao e assimilacao de novas respostas, de adaptagao e
adequacao do comportamento ao contexto e aos objetivos e, simultaneamente, de
transferéncia de responsabilidades do formador/mentor para o formando/aprendente,
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sendo este um dos principais fundamentos da prépria “formagao” comportamental e do
crescimento individual. Consideramos mesmo que a procura de novas aprendizagens por
parte dos individuos, que no limite e desejavelmente se transforma em
autoaprendizagem, é um dos principais indicadores de maturidade comportamental, que
importa divulgar e promover na organizagao militar, assim como, estou convicto, em
qualquer outra organizagao.

Numa 6tica algo diferente, Silberman (1990) decompde a aprendizagem em trés niveis
(dimensoes): cognitiva, afetiva e comportamental. Dividida desta forma, o autor atribui a
dimensao afetiva o papel de protagonista social e de aculturacao na construcao das
atitudes e das relagoes interpessoais, sendo, no entanto, as outras dimensoes
complementares nesta construgdo. Sobre a importancia da componente emocional nos
processos de aprendizagem, Brawn (2000), citado por Madureira (2004, p. 174), afirma
“...poder confirmar empiricamente que, formal ou informal, tdcita ou manifesta,
intencional ou ndo, a aprendizagem contem invariavelmente uma componente emocional
que pode interferir, como obstdculo ou como incentivo, consoante os casos...”.

It

A dimensao afetiva aproxima-se ainda, de certa forma, do conceito de “inteligéncia
emocional”, amplamente difundido nos nossos dias, por vezes de modo algo abusivo.
Daniel Goleman, nas suas varias obras de compilacdo e sistematizagao, define este
conceito com recurso a trés grandes perspetivas: (1) conhecer os outros; (2) conhecermo-
nos a nds proprios, em termos de sentimentos e formas de agir; e (3) ter
capacidade/habilidade para gerir as emocgdes proprias e as que envolvem relagoes
interpessoais (Goleman, 1999). “Empatia”, “autoconsciéncia”, “autorregulacao” e
“motivacdo” foram as primeiras componentes® introduzidas por Goleman, sendo que a
“autoconsciéncia” seria o elemento central da inteligéncia emocional. Foi também sobre
o elemento “consciéncia” a que, mais tarde, Damasio se dedicou, evoluindo das emogoes
(na obra intitulada o "O Erro de Descartes”) até a “consciéncia” (em “Sentimento de Si”).

Alguns anos antes também Albert Bandura* dedicou muito do seu tempo a pesquisar e a
construir modelos teéricos onde eram privilegiadas as dimensodes cognitiva e emocional,
aplicadas a vertente social e operacionalizadas como um exercicio de controlo e de
desenvolvimento continuo da eficacia individual e dos grupos. Assim, aos quatro
elementos basicos de Goleman poderiamos acrescentar muitos outros (e.g., autocontrolo,
autoconfianga, autoeficacia, eficacia coletiva, orientacao para os resultados), os quais
sdo, na generalidade, expressoes decorrentes da mobilizacdo de competéncias sociais e
de inteligéncia emocional e que, segundo Madureira (2004, p. 172), devem ser cultivadas
através da formacao na area comportamental, até porque sao fundamentais no
desempenho profissional. Esta orientacao, com evidéncia cientifica, ja antes tinha sido
abordada por Gardner (1995, citado por Heitor, 2006), por ocasiao da definicao da
“Teoria das Inteligéncias Multiplas”, tendo aquele autor considerado dois tipos de
inteligéncia de matriz social - a “inteligéncia intrapessoal” e a “inteligéncia interpessoal”
- em linha com duas das dimensoes do modelo comportamental que sugeriremos mais a
frente e que vem reforgar a importancia crescente do desenvolvimento constante das
pessoas em termos do “saber ser/saber estar”, para que possa ser integrado com as
outras formas de saber (e.g., “saber fazer”). O Quociente de Inteligéncia (QI), indicador
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sobrevalorizado durante muitos anos, parece assim ter encontrado um concorrente a
altura, com o qual é agora confrontado: o Quociente Emocional (QE), indicador de grande
importancia na previsao de comportamentos e performances.

Em contexto militar, a dimensdo comportamental da formagcao tem uma importancia
acrescida e implica, como explicitimos anteriormente, mudanca ao nivel das atitudes e
dos comportamentos e conduz a transformacoes individuais e coletivas, decorrentes de
um conjunto de estimulos aplicados sobre as pessoas separadamente e sobre pequenos
grupos/equipas, perseguindo-se, em qualquer dos casos, uma certa conformidade na
atuacao em contexto real. O que se pretende, por parte dos militares, é que exista
alinhamento, conexao e coeréncia comportamental com o cddigo de valores especifico e o
conjunto de praticas de referéncia requeridos/valorizados em contexto castrense, em prol
de uma adequada “expressao social externa” e da referida “superagao de objetivos”
previamente assumidos, o que ajudard a criar um tipo de rotina, autorregulavel, que
privilegie a exigéncia de qualidade e a constancia de atuagao.

Uma muito breve revisao de alguns modelos militares estrangeiros permitiu-nos perceber
que, na sua generalidade, dao grande énfase a esta dimensdao comportamental.
Destacamos o modelo de lideranca do exército norte-americano, inscrito no FM 22-100
Military Leadership de 1999, adaptado pelo Leader to Leader Institute (LLI), em 2004, e,
mais recentemente, revisitado através do FM 6-22 (2006), o qual tem servido de
inspiracdao a muitos outros paises. As competéncias a desenvolver sdo organizadas em
trés grandes grupos - “saber ser/estar” (to Be), “saber saber/conhecer” (to Know) e
“saber fazer” (to Do). No ambito da formagdo comportamental é sobretudo sobre as
competéncias to Do (“valores” e “atributos”) que importa refletir, como se sugere na
figura 1.

Os valores constituem uma base de referéncia para a relagao que o militar estabelece
com a Instituicdo em que se integra e também para a relagao com os outros. Os atributos
(mentais, fisicos e emocionais), de natureza marcadamente comportamental, traduzem-se
em competéncias individuais essenciais ao sucesso na atuacao em ambiente militar e
permitem um relacionamento adequado consigo proéprio, com os outros, com a
organizacao e com os diferentes contextos de atuacao.
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Modelo de LIDERANCA
(Contexto Militar)
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Estabilidade (emoc.)

Figura 1: Modelo de lideranca do exército norte-americano.

Construido a partir do FM 100-22 (1999) e do FM 6-22 (2006) / US Army’

Explicitacao e analise da matriz comportamental tradicional do contexto
castrense nacional

Vejamos agora, mais concretamente, de que trata o modelo comportamental, explicita
e/ou implicitamente adotado pelas FFAA portuguesas e aplicado aos seus militares e
como é ele operacionalizado através da formacdo e do desenvolvimento profissional de
carreira. Este modelo, corporizado em cédigos de conduta e em praticas de referéncia,
vai sendo inculcado aos militares desde o primeiro contacto com a Instituicao e ao longo
de todo o processo formativo, na pratica, ao longo de toda a carreira militar,
perseguindo-se uma conformidade que se assume como indispensavel a vivéncia e ao
sucesso de pessoas e grupos em contexto castrense. Esta necessaria conformidade
comportamental prende-se com duas perspetivas com as quais se relaciona - a
“identitaria” e a “funcional” - e que tém como elemento comum e regulador por
exceléncia o conceito de “Condigao Militar” (CM).

A perspetiva identitaria privilegia a incidéncia no culto de certos valores e praticas,
conformes com a ética e as virtudes militares, cuja consequéncia se traduz na criagao e
manutencgao, em niveis adequados, de uma espécie de “cimento” agregador da Instituicao
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Militar, cujo efeito pratico e observavel se traduz, desejavelmente, quer numa adequada
conformidade sdcio-comportamental, quer ainda numa qualidade da atividade funcional
superior ao “normal”. No ambito da perspetiva identitaria e recorrendo a expressao de
Wood Jr. (2006), consideramos a organizagao militar como uma entidade de “simbolismo
intensivo” e, nesta ética, reconhecemos igualmente que “os rituais tém um papel decisivo
na socializacdo de novos membros, na disseminacdo de valores e no estabelecimento de
lacos entre os individuos e a organizagdo” (p. 238).

A perspetiva funcional, pela natureza da atividade militar, liga, de forma operacional, as
dimensoes “Organizacdo” e “Instituicao” e é um reflexo do tipo de identidade criada e da
tipologia de comportamentos mais valorizados, sendo que nas acoes e realizacoes se
assume que é tao importante “o que se faz” como “a forma como se faz” e “porque se
faz”. Ou seja, nao basta fazer bem o que deve ser feito (juntando a eficacia e a eficiéncia),
¢ necessario também que o que se faz acontega “pelas razoes certas”.

c-vmro V‘L‘Mnswbv'

Condig¢do

Militar

M &u-ﬁ ]‘;Mﬁ.r ?:wwﬁ#»ﬂrt

Figura 2: Papel regulador da Condicao Militar

O ponto de ligagao entre as varias perspetivas reside, como se apresenta
esquematicamente na figura 2, no conceito de “Condicao Militar”, que assumimos como o
principal constructo do modelo de formagao comportamental requerido para os militares,
em relacao ao qual importa refletir:

- A CM é tida como uma carateristica ou um tipo de qualificativo aplicado aos
militares e ligado as dimensoes identitaria, funcional e comportamental da atividade
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castrense;

- Consagra a subordinacao a disciplina e a hierarquia militar, materializada no
cumprimento das disposicoes legais em vigor (e.g., CRP, leis e regulamentos
respetivos);

- Implica a dependéncia dos interesses pessoais e familiares aos interesses do
servico e do Estado (em tempo de paz, ou em tempo de guerra);

- Esta geralmente associada a restricao do exercicio de alguns direitos de cidadania
e a imposicao de particulares obrigacdes e sacrificios (e.g., dedicacao e
disponibilidade permanentes; aceitacao de condigdes especificas de penosidade e
risco, até ao limite do sacrificio da prépria vida em defesa da Patria), que
dificilmente qualquer outra organizacao

estaria disposta a aceitar e/ou a pedir aos seus membros e, menos ainda, a
consagra-lo em estatuto de carreira ou em diplomas afins®

- Nos termos do diploma legal inicial onde esta definida a CM (Bases Gerais do
Estatuto da Condicao Militar - BGECM), surge como contraponto e contrapartida
aos constrangimentos e restricoes, a consagracao de especiais direitos,
compensagoes e regalias, designadamente nos campos da seguranga social, da
assisténcia, das remuneracgoes, da cobertura de riscos, das carreiras e da formacao,
embora esta intengao corresponda cada vez menos a realidade pelo desajustamento
a que tem vindo a ser sujeita;

- A CM integra ainda, de uma forma conjugada, o “dever de obediéncia”’ e o dever
do “exercicio responsavel da autoridade”®, desde que nédo configure qualquer préatica
de crime;

- Alude a uma permanente disponibilidade, que inclui implicitamente os conceitos
de mobilidade funcional e de mobilidade geografica, ha muito induzidos e
extensivamente praticados no contexto castrense, mas s6 recentemente assumidos
com caracter mais generalizado pelo mercado de trabalho (mobilidade de recursos
humanos) como resposta a crise econdmico-financeira atual;

- Consagra uma hierarquizagao de competéncias e responsabilidades perfeitamente
clarificada e assumida.

A CM ¢, nestes termos, o elemento essencial que, em contexto militar, pela sua natureza
e especificidades que encerra, liga as dimensdes identitaria, funcional e comportamental
e justifica, de forma incontornéavel, um tipo particular de integragao organizacional e de
formacdo. Por isso, ao militar é requerida, para além de uma competéncia técnica
adequada a exigéncia das fungdes que desempenha a cada momento, em todo o tempo,
“uma conduta conforme com a ética militar, de forma a contribuir para o prestigio e
valorizacdo moral das forgas armadas”, como dispéem as BGCM (1989). A Instituigéo
Militar compete, nesta sequéncia, proporcionar as melhores condigdes para que o
processo de aprendizagem decorra com normalidade e seja suficientemente consequente,
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embora a formacao militar seja, sob as perspetivas conceptual e legal, responsabilidade
conjunta da Instituicao, que a patrocina (oportuna e continuamente), e do militar, a quem
se exige empenhamento (atual n.2 3 do artigo 72.2 do EMFAR - Principios da formagao).

Os cursos de formacao inicial que preparam para o ingresso nas diferentes categorias
visam a “habilitacao profissional” dos militares e a “aprendizagem de conhecimentos” de
cariz cientifico, tecnoldgico e cultural, sendo que, para além disso, a componente de
instrucao que integra o curriculum dos cursos visa, nos termos do atual artigo 76.2 do
EMFAR (Instrugao), proporcionar “conhecimentos orientados para a pratica”, ajudando a
aperfeicoar a “preparacao militar” e, simultaneamente, integrar o militar-aluno no
“espirito de missdo” e nos “valores préprios da Instituicao Militar”. Esta ¢ uma referéncia
explicita do Estatuto a dimensao comportamental da formacgao/treino do militar,
sublinhando a importancia de uma adequada integragdo. Porém, esta dimensao
comportamental estdao plasmados nas BGECM (1989), designadamente, nas disposicoes
dos atuais artigos 2.2, 3.2, 4.2 e 7.2 e que, relativamente ao artigo 2.2, se sintetiza nas
seguintes ideias chave: subordinacao ao interesse nacional; permanente disponibilidade;
sacrificio dos interesses pessoais; riscos (sujeicao); sacrificio da prépria vida; hierarquia
militar (subordinacao); regime disciplinar; restricao (constitucional) de direitos e
liberdades; conduta ética; especiais direitos, compensagoes e regalias (contraposicao).

O ensino do militar de carreira ou do cidadao que voluntaria e temporariamente ingressa
nas fileiras das FFAA, em qualquer dos casos, do cidaddo que é também militar, deveria
ser, na vertente comportamental, uma continuagao natural, sem sobressaltos, do ensino
oficial, procurando-se, apds o ingresso nas fileiras, uma integracao social e cultural
natural. Como nem sempre existe uma efetiva consonancia de valores e muito menos de
praticas entre a Sociedade em geral e a Instituicao Militar, a tarefa é substancialmente
mais dificultada, verificando-se com alguma frequéncia constrangimentos na integragao
do cidadao no contexto militar, disfuncdes no relacionamento entre as partes e
desempenhos fora do que sao considerados os padrdes normais, o que resulta,
demasiadas vezes, em inadaptagao e divdércio, conduzindo a elevadas taxas de atricao na
selecao dos futuros militares. De facto, poucos sao os cidadaos dispostos a prescindir de
quase tudo em troca de quase nada, para além da honra e do privilégio que se resume em
envergar um uniforme em prol de valores e objetivos superiores, mas pouco tangiveis e
frequentemente desvalorizados. No entanto, estas dificuldades s6 reforcam mais a
importancia e a utilidade da dimensao comportamental da formagao em contexto militar,
constituindo o seu periodo formativo inicial um momento por exceléncia de avaliacao
vocacional, importante e decisivo, quer na perspetiva do cidadao, quer na perspetiva da
Instituicao.

Analisamos, até agora, alguns dos principais parametros que constituem o core da matriz
tradicional castrense nacional, no que tem de estruturante a “funcao militar” e
consequente comportamento do cidaddo-militar, sobretudo no que se refere a sua relacdo
com a Instituicao e com tudo o que ela representa. Esta matriz orientadora dos
comportamentos é, depois, mais detalhada e operacionalizada num conjunto de leis e
outros normativos a jusante (e.g., cddigos de honra, regulamentos especificos,
cerimoniais), sobre os quais se assume, tacitamente, que sao do conhecimento de todos.
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A apreciacao que nos permitimos fazer de seguida é complementar e baseia-se,
essencialmente, em duas perspetivas, o que existe e o que ¢ ainda necessario construir, e
destina-se também a justificar o modelo de formacao comportamental que
posteriormente sera sugerido:

1.2 O que existe é, segundo a analise efetuada, de um modo geral suficiente, esta bem
estruturado e corresponde, globalmente, a matriz comportamental e funcional que se
procura estabelecer para os militares em varios paises, sobretudo no que concerne a sua
relagdo com a Instituicao; a relagdo com os outros (superiores, pares e subordinados) é
igualmente ponderada nos normativos, embora nao acontega de forma tdao explicita como
na relagao entre o militar e a Instituicao;

2.2 Parece necessario que o que existe possa ser, pontualmente, melhor explicitado,
atualizado e, eventualmente, ampliado, sobretudo no que se refere a relagdao que, em
ambiente castrense, o militar devera (preferencialmente) estabelecer consigo proprio e
também quanto a relacao que ele devera estabelecer com os contextos interno e,
sobretudo, externo de atuacao; tudo isto no sentido de puderem ser introduzidas
melhorias ao processo formativo na sua dimensao comportamental, decorrente das mais
recentes solicitacoes e exigéncias geoestratégicas, socioculturais, econdmico-financeiras
e técnico-militares, tidas numa perspetiva nacional e internacional.

A andlise das disposicdes normativas, a que associamos o conhecimento tacito e a
experiéncia adquirida ao longo do nosso percurso profissional permite-nos concluir que,
embora as preocupacoes em relagcdo a componente comportamental existam de facto,
porventura mais do que em qualquer outra organizacao, elas nem sempre sao
suficientemente explicitas ou estdo bem sistematizadas e, por isso, torna-se mais dificil, a
formadores e formandos, obter uma perspetiva integrada da sua natureza e dos efeitos
desejaveis. Por outro lado, para que possa ser analisada periodicamente a sua validade
contextual e, eventualmente, serem introduzidas atualizacdes e outras melhorias, tem
que ser feito um diagnodstico com algum pormenor, clarificador, o que s6 sera possivel se
todos os parametros estiverem suficientemente explicitados, ou seja, se existir um
modelo tedrico (explicativo) que sirva de suporte e de reflexdo.

Um modelo teorico

Na sequéncia do referido anteriormente consideramos que a constru¢ao de um modelo
tedrico para o desenvolvimento comportamental aplicado ao contexto militar devera
obedecer a quatro grandes dimensoes (figura 3), a partir das quais o individuo estabelece
multiplas relagdes: com o proprio, com os outros, com a organizacao/instituicdo e com o
contexto (este mais vasto que a prépria dimensao organizacional).
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Figura 3: Dimensoées a ponderar na formagao comportamental

A “relagdo com o Proprio”, ou a dimensao intra-individual, é um aspeto que reportamos
de importante no que concerne a formagao comportamental dos militares e a qual, em
nosso entender, nem sempre é dada a devida importancia. Isto porque, nesta dimensao,
onde tudo comeca, podera haver a necessidade de ser definido com maior precisao o
locus estatutario e funcional do individuo na organizacdo militar, inicialmente perante ele
proprio (a sua vocagao e as suas convicgoes, em cada momento) e depois em relagdo as
outras dimensoes, designadamente, em relacao aos contextos em que atua (como se
desempenha). Para isso, deverao ser particularmente valorizadas as vertentes cognitiva e
emocional e a preparacao intra-individual em termos de autoconfianca, autorregulacao,
locus de controlo interno e autoeficacia, aspetos essenciais a um bom desempenho
individual, sobretudo se estiverem envolvidas certas caracteristicas particulares do
contexto militar (e.g., como podera acontecer em campanha ou em situagoes de guerra).
Serd ainda no ambito desta dimensao intra-indivudual que fara mais sentido refletir sobre
o conceito de “autoaprendizagem”, o qual devera merecer ser tratado de forma diferente
e ser mais valorizado ao longo do percurso profissional pelo sistema de gestao de
recursos humanos.

A relagao com os outros (pares, superiores e inferiores hierarquicos) é formalmente
regulada por normativos internos e, informalmente, decorre da capacidade/habilidade em
promover e gerir as relagoes interpessoais. Esta relacao, de natureza inter-individual,
devera promover uma indispensavel e adequada interagao entre patamares hierarquicos,
materializada numa conexao de grande proximidade e abertura entre comandantes e
tropas. Nao obstante esta ser uma dimensao largamente praticada desde o primeiro
contato com a organizacao militar (a vertente do grupo é essencial e estd sempre
presente), parecem existir espaco para melhorias, sobretudo, em relacao aos patamares
mais elevados da hierarquia, onde os militares deverao ser igualmente competentes na
negociagao e na gestao de conflitos e na gestao do stress dos seus colaboradores.

Para além dos aspetos contratuais normais que existem em qualquer organizagdo

(perspetiva normativa), a ligagao entre a vertente institucional (Instituicao Militar) e o
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individuo é regulada, como analisdmos, por um agregado de disposicoes legais (e.qg.,
BGECM, EMFAR), assumindo-se entre as partes um tipo de “contrato psicolégico” que
materializa, de modo complementar, outra forma de contrato organizacional. Adotando a
classificacao de Rousseau (1995), citado por Bragancga (2006), as formas de contrato
organizacional mais proximas da realidade castrense parecem ser, de facto, o “contrato
psicologico” (forma de contrato organizacional mais vezes referida na literatura) e o
“contrato normativo”, ambos classificados na perspetiva interna’. Enquanto a forma de
contrato psicoldgico (perspetiva individual interna) tem a ver com convicgoes, trocas de
promessas e aceitacdo mutua entre a organizagdo e o individuo, a forma de contrato
normativo (perspetiva grupal interna) refere-se a partilha de convicgoes entre os
membros de uma organizac¢do ou grupo (“relacdo com os outros”) e em relagao a cultura
organizacional subjacente. O contrato psicoldgico (sentido lato) surge, assim, como um
complemento ao contrato formal que o individuo estabelece com a organizacao,
materializado em expetativas, convicgoes, acordos e compromissos mutuamente aceites,
e que procuram, de alguma forma, reduzir a incerteza e a inseguranca, sobretudo do lado
do individuo. Na organizagao militar, a maior parte das vezes, o contrato psicoldgico é
muito intenso, apresenta carateristicas coletivas particulares e, na expressao de Kabanoff
(1991, citado por Braganca, 2006, p. 33), baseia-se numa “estratégia igualitaria” que
contribui para a coesdo do grupo/organizacdo. E também sobre estas conviccoes e
relacoes contratuais especiais do contexto militar que se funda a socializacao e a
formacao comportamental do militar ao longo da carreira, devendo, no entanto, ser
assumido como pressuposto que o contrato psicolégico inicial vai sendo sujeito a
transformacdes a medida que o tempo decorre, de acordo com as necessidades da
organizacdo, que vao mudando, e também dos proprios individuos. Se as alteracdes
forem constantes e profundas nas suas consequéncias, como as que ocorrem por vezes
em sociedades em reconstrugao politica, econémica ou social, podem conduzir a alguma
instabilidade e serem percecionadas por parte dos individuos como algo de dramatico e
de inultrapassavel ou, simplesmente, alterar radicalmente o elo que liga as duas partes:
no caso do nosso estudo, o militar e a Instituicao (que representa o Estado ou, melhor, a
propria Nacdo). Quando penso sobre este aspeto em particular recordo geralmente uma
célebre expressao do Senhor General Barrento, numa das suas reflexdes sobre temas
militares, que refere: “Dificilmente se podera pedir aos membros de uma Instituigdo que
morram pela defesa da Patria, que é sem duvida um pedido excepcional, quando a
Organizagdo é tratada como todas as outras, de uma forma indiferenciada. Para pedir o
excepcional tem que se dar o excepcional. Se assim se ndo fizer corre-se o risco de
receber apenas o normal, um empenhamento que vai da dedicagdo a indiferenga. Nunca
o sacrificio.” (Barrento, 1991, pp. 197-198).

Em relacao a quarta dimensao, a “relacao com o contexto”, dada a exigéncia e a fluidez
dos atuais ambientes de operagao em que os militares se encontram envolvidos, importa
analisar e incorporar outras formas de atitude e comportamento, por vezes de natureza
mais dinamica, que, se aplicados de modo complementar, ajudarao sobremaneira ao
desempenho dos militares e dos grupos. E, pois, inevitével reforcar explicitamente no
planeamento da formacgao comportamental a dimensao “contexto”, em que, para além da
vertente técnica, que continua a ser importante, parece obrigatdrio incorporar, de forma
crescente, competéncias transversais concretas como criatividade, inovagao, promogao e

Revista Militar N.2 2533/2534 - Fevereiro/Marco de 2013, pp 143 - 166.
:: Neste pdf - pdgina 13 de 23 ::



gestao da mudanca, tolerancia a ambiguidade, entre outras, que permitam aos militares
manter a serenidade e a capacidade de tomar decisoes em ambientes de elevada
incerteza, com informacgao escassa e sob pressao do tempo.

O modelo de formagao na componente comportamental dos militares deverd, pelo que foi
referido, promover a aquisicdo das competéncias que respondam cabalmente aos
parametros que foram agora analisados e assumidos como “pano de fundo”. Assim, a
partir daqui, estamos em condigdes de, a titulo de subsidio, construir um primeiro esboco
sobre as competéncias a desenvolver na formagdao comportamental e organiza-las por
dimensoes, que serao depois melhoradas e ampliadas ao longo da carreira, de forma
diferenciada e com recurso a varios formatos e metodologias.

O esboco de modelo tedrico para a formagao comportamental em contexto militar que se
apresenta esquematicamente na figura 4 contempla as quatro dimensoes referidas, as
quais fizemos corresponder genericamente um conjunto de competéncias a
adquirir/desenvolver:

- A relagao com o Proprio - Know-why, Know-be (perspectiva intra-individual), onde
destacamos as orientagOes vocacionais, as convicgoes, as atitudes e os valores
pessoais;

- A relagao com os Outros - Know-who (superiores hierarquicos, pares e inferiores
hierdrquicos ou colaboradores em sentido restrito), como uma extensao da relacao
intra-individual, regulada essencialmente por normativos internos;

- A relagao com as componentes Organizagao e Instituicao - Know-who, Know-how
(perspetiva dos valores e praticas de referéncia coletivos, das atitudes e
comportamentos mais elogiados e incentivados e do desenvolvimento de habilidades
especificas que possam garantir o sucesso na sua perspetiva funcional), como
resposta e contrapartida ao que a organizagao proporciona aos militares;

- A relacao com o Contexto - Know-what, Know-when, Know-how (nas perspetivas
interna e externa, nacional e internacional e de atuacao conjunta e combinada,
multicultural e multirracial), no que concerne a preparacao dos militares para
responder adequadamente a solicitagdes e exigéncias, que, por um lado,
condicionam a sua atuacao e, por outro, obrigam a detencao de capacidade de
antecipagao, assunc¢ao de riscos e correta gestao de todos os tipos de recursos.
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Figura 4: Modelo tedrico da Formagao Comportamental: Dimensodes e Competéncias a
desenvolver

A aplicacao do conceito de inteligéncia emocional, tal como foi sistematizado por
Goleman, tem sobretudo conexao com as dimensodes “Préprio” (relacao intra-pessoal) e
“Outros” (relacao interpessoal), quer em termos de planeamento, quer de execucgao do
desenvolvimento comportamental. O processo de “transformac¢ao” individual decorrente
da aprendizagem comportamental baseada nestas duas relagoes ¢ determinante mas
lento e de grande complexidade, sobretudo, o desenvolvimento da relagao intra-pessoal, a
qual exige tempo, autoavaliacdo, reflexdo sistematica e maturidade. A relacdao com os
outros é também uma excelente forma de aprendizagem, na medida em que cada
comandante (situemo-nos nesta perspetiva) é, ao mesmo tempo lider e liderado, chefe e
chefiado, se considerarmos a interagdo entre os diferentes niveis hierarquicos. O
desempenho deste duplo papel permite uma melhor percecao sobre a natureza dos
comportamentos esperados ou requeridos em cada patamar e sobre a forma como
poderdo ser adquiridos e desenvolvidos. Dai a grande riqueza desta dimensdo na
aprendizagem comportamental.
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Um outro aspeto que importa sublinhar prende-se com o papel da formacao
comportamental na criagao de capacidades adaptativas concretas, a diversos contextos e
situagoes particulares, que permitirao aos militares a obtencao de bons desempenhos.
Referimo-nos, a dimensao “Contexto” mas também a dimensdo “Instituicao/Organizagao”,
sobre o que importa refletir agora um pouco mais em pormenor. Como se pode inferir do
modelo sugerido na figura 4, a conjugacao das diferentes dimensdes em simultaneo
podera obrigar o chefe militar, no cumprimento de uma dada missao, que
hipoteticamente se desenvolve num contexto de grande instabilidade e alguma
ambiguidade, a um exercicio muito exigente de equilibrio entre a dimensao “Instituigao”
(representada por regras e normativos) e a dimensao “Contexto” p.d. (caracterizada por
incerteza e risco), balanceando recursos, competéncias, vontades e recorrendo em
grande escala a inovagao e a criatividade e, para isso, saindo dos parametros habituais
em termos da tomada de decisdo e da sua vulgar operacionalizacao. Como preparar os
militares para que, como neste caso, se possam desempenhar adequadamente?
Madureira (2004) considera que contextos desta natureza obrigam a que a formagao
profissional continua privilegie “...formas de ensino/aprendizagem vocacionadas, ja nao
para potenciar ‘comportamentos processuais’, cumpridores de regras e de procedimentos
pré-estabelecidos, mas antes para formar ‘comportamentos de diversidade’, capazes de
inovarem, de agirem por antecipacdo, de se adaptarem a uma diversificacdo dos
procedimentos organizacionais, dantes encarados como excep¢do” (p. 159).

No modelo sugerido assume-se ainda o pressuposto, implicita ou explicitamente, de que o
comportamento € passivel de ser induzido (pelo menos parcialmente), tal como se admite
a necessidade dos referidos “comportamentos de diversidade” e ainda as questdes da
gestao da mudanca e do seu maior ou menor alinhamento com a cultura organizacional e
com a estratégia global da organizacdo. E considerado, assim, fundamental que os
militares, para além de personificarem a Instituicdo no que de mais nobre contém o
codigo de valores e as praticas castrenses, sejam também competentes para lidar com a
mudangca e as transformacoes socioculturais e tecnoldgicas, tirando permanentemente
partido das oportunidades que o contexto oferece. E esta ¢, por convic¢ao, uma marca de
indole comportamental que poderéd ajudar, mediante certas condigdes, a introduzir
transformacdes nos padrdes mais tradicionais que tendem a resistir a mudanga,
contrariando, desta forma, arquétipos que se repetem ao longo do tempo e que, na
expressao de Peter Senge (citado por Fernandes, 2007), poderdao representar um
“feedback de estabilidade” nem sempre desejavel. Quando estas transformacgdes em
relacao aos padrdes vigentes sao avaliadas em relacao ao contexto militar, deverao
salvaguardar a identidade e a funcionalidade da organizacao militar em todas as
circunstancias.

O modelo agora proposto procura, assim, sistematizar e explicitar as principais
dimensdes e competéncias que se consideram mais importantes no desenho da formacao
comportamental aplicada ao contexto militar. No entanto, as competéncias indicadas
para cada dimensao na figura 4 constituem, nesta altura, meros exemplos, pelo que
poderdo ainda ser integradas em categorias mais amplas ou, em sentido contrario, dar
origem a outras categorias elementares. E também este exercicio de reflexéo e critica
que colocamos a apreciagao do leitor.
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Nao obstante o peso das dimensoes “organizacao” e “contexto” na aprendizagem
(experiéncias proprias e de terceiros) a formacao devera ter sempre em atengao as
quatro dimensdes do modelo sugerido na figura 4, continuando também a valorizar as
duas primeiras dimensdes - o “Préprio” (relacéo intra-pessoal)'’ e os “Outros” (relagéo
inter-pessoal) - até porque é com todas estas grandezas que o militar do QP se confronta
durante o seu percurso profissional.

Mas para que o modelo, na perspetiva da aprendizagem, fique ainda mais completo sera
necessario introduzir um outro parametro que é a modelacdo dos contextos especificos
em que a aprendizagem comportamental ocorre/devera ocorrer. Referimo-nos, entre
outros aspetos, aos fatores “facilitadores” que, como Fernandes (2007), admitimos que
possam ajudar a construir um clima de abertura, com fluxos de informagao adequados e
interacao entre pessoas, proporcionando as trocas de experiéncias, a inovacgao e a
criatividade e encarando os erros como normais. Estamos convictos de que, com 0s
devidos ajustamentos, estes parametros tém sido, pontualmente, adaptados para o
contexto militar com vantagens importantes ao nivel das aprendizagens e dos resultados
praticos, embora reconhegcamos que ha ainda algum caminho a percorrer.

Pormenorizacao e operacionalizacao do modelo

Assumindo que o imperativo funcional impde aos militares perfis de formacdo onde é
arrogada explicitamente uma dimensao atitudinal e comportamental com grande
relevancia, uma questao sobre a qual importa ponderar na pormenorizacao e
operacionalizacdao do modelo refere-se a distribuicao dos contetdos ao longo do processo
formativo que, no limite, tende a coincidir com as principais etapas do desenvolvimento
de carreira. Por outro lado, ndo obstante a grande importancia da formacao
comportamental em contexto militar, nem sempre essa formacdo estd suficientemente
estruturada e integrada com as restantes componentes formativas, nem tao pouco é
sempre considerada de forma explicita em termos de objetivos e consequéncias, ainda
que seja continuamente admitida a sua necessidade e relevancia. Para além disso, uma
parte significativa desta formacdo nao ocorre integrada em cursos ou estagios, nem tao
pouco em contexto de trabalho. Por isso, os modelos de formacao devem prever, de uma
forma integrada, para a sua operacionalizacao, as vertentes da formacao formal, nao
formal (e.g., em contexto de trabalho) e informal, tal como sao definidas por Bilhim
(2004).

Nestes termos, os modelos tradicionais poderao e deverao ser combinados com outros
modelos, designadamente o modeling formal, o coaching'' e o mentoring'®. Estes
métodos, sobretudo o modeling e o mentoring, tém sido praticados na organizacao
militar'’, embora nem sempre de uma forma sistematizada e até consciente ou
intencional em termos de recursos, de processos e de resultados potenciais. De facto,
muita da aprendizagem comportamental mais relevante ocorre por “modelagao”, a partir
de bons e menos bons exemplos/modelos ou referéncias temporais sobre os quais o
militar tem oportunidade de refletir, “filtrar” e incorporar atitudes e comportamentos na
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sua forma de ser e de agir em situagao.

Considerando que os cursos de formacao inicial constituem, na generalidade, condigao de
acesso aos QP das diversas categorias, bem como ainda um momento de integracao na
cultura organizacional, este “momento” devera ser privilegiado no modelo de formagao
comportamental. No entanto, se atendermos a toda a carreira, a que esta associada uma
panoplia de cargos e diferentes tipologias de funcdes, com uma complexidade e
responsabilidade crescentes ao longo do percurso profissional, poderemos ter que
admitir, embora com outras finalidades, a continuidade do processo formativo na sua
dimensao comportamental, de molde a preparar os militares para 0os novos e sucessivos
desafios. Quando se trata de militares da categoria de oficiais, pelo facto de assumirem
responsabilidades de direcao e chefia aos mais altos niveis da hierarquia, esta
componente comportamental deve incorporar outras solicitagdes e exigéncias que
geralmente estdao associadas a tomadas de decisao sob pressao do tempo e a resolugao de
problemas em condicgoes limite, designadamente, no ambito da gestdao de recursos. Neste
caso, admite-se, com maior frequéncia, o recurso a autorreflexdo e a autoaprendizagem
e, por isso, a dimensao “relagdo com o proprio”, encontrando-se o comandante/chefe
militar muitas vezes isolado (decorrente da natureza do préprio exercicio da lideranca a
esses niveis) e assumindo a responsabilidade por inteiro, ainda que assessorado pelo seu
estado-maior.

A titulo de complemento em relagao ao modelo proposto, na figura 5 cruzamos de forma
genérica as dimensoes sugeridas para a formagao comportamental com os momentos e as
metodologias de formagdo, como resposta a pandplia de solicitagdes e exigéncias dos
contextos interno e externo e a necessidade de aquisicdao das competéncias
anteriormente referidas.
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Figura 5: Modelo tedrico da Formacao Comportamental: Contexto externo, contexto
organizacional e Componentes Formativas

Conclusao

A circunstancia comum a toda a anélise e construcao conceptual em torno da formagao
comportamental reside na necessidade de aquisi¢gao e desenvolvimento de competéncias
elementares ou mais elaboradas, tidas como valores, conhecimentos, habilidades,
capacidades, atitudes e/ou comportamentos individuais que, se adquiridos e colocados
em pratica, permitirdo a superagdo das realiza¢des individuais e das equipas. Em
contexto militar, o constructo de base e “centro de gravidade” agregador dessas
competéncias/valores é o conceito de “Condigao Militar” da forma como foi por nds atras
sistematizado.

Estamos convictos de que grande parte do sucesso das missoes militares se deve a matriz
cultural - a cultura organizacional e o cédigo de valores que lhe estd adstrito. E esta
matriz que torna os militares diferentes, funcional e comportamentalmente, e que tem
permitido, em situacoes extremas, essa superacao individual e, sobretudo, das
equipas/grupos, em prol de causas maiores, por vezes pouco tangiveis ou percepcionadas
como importantes aos olhos do cidadao comum.

Nao obstante a mudanga permanente e a evolugao tecnoldgica ao nivel dos armamentos e
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equipamentos utilizados pelos militares e a consequente necessidade de melhorar e
manter atualizadas as areas de cariz técnico, o carater distintivo da atuacao em contexto
militar, ou melhor, dos militares em qualquer contexto, reside efetivamente na dimensao
comportamental que enforma toda a sua atuacdo e a qual é dada, por essa razdo, grande
importancia. Sem esta dimensdo distintiva, essencial a quem estd atribuida a
responsabilidade pelo uso da forca organizada, o militar seria igual a qualquer outro
funcionario de uma organizacdo empresarial, sem envolver nesta apreciacao qualquer
sentido pejorativo, e ficaria reduzido essencialmente a sua dimensdo funcional ou muito
proximo dela.

Se, ao nivel psicossociologico, relevamos a dimensao comportamental das pessoas e dos
grupos em que se integram, ao nivel da organizacdo, apontamos a filosofia organizativa, a
estrutura e a distribuigao formal de competéncias e responsabilidades, o que constitui a
macro ou o “pano de fundo” onde assenta a Missao da Instituigdo, a sua razao de ser, a
partir da qual se justifica a especificidade comportamental a que nos referimos.

Assumindo como pressuposto a convic¢ao que sumariamente descrevemos, e que se
fundamenta na experiéncia profissional e na investigacao e reflexao que temos vindo a
conduzir sobre esta tematica, sublinhamos a necessidade de continuar a adotar praticas
de gestdo de recursos humanos que, nao s6 respeitem esta vertente comportamental,
como a atualizem e reforcem, em prol de um maior sucesso das atividades que vao sendo
reservadas aos militares, quer a traducao visivel se reporte a uma mera expressao socio-
comportamental, quer promova uma superacao de objetivos e expectativas previamente
estabelecidos para os individuos e para as equipas, eventualmente, em contextos hostis,
de grande instabilidade, inseguranca e risco acrescido. E por essa razdo que sublinhamos
o carater transversal e de inclusdo institucional por parte da formagdo e do treino na
area comportamental, que em contexto militar se inicia com a parte final do processo de
selecao (orientacao e integracao organizacional) e dos cursos para ingresso na carreira.
A sua influéncia positiva no desempenho de cargos e no exercicio de fungoes fazem desta
grandeza um elemento curricular incontornavel em todas as agdes de formacao militar,
embora com incidéncia particular nos cursos de formacgédo inicial de carreira. Vale, por
isso, a pena trabalhar o atual modelo de formacao comportamental, no sentido da sua
maior explicitagao e atualizacdo, assumindo a necessidade e a coragem de integrar novas
dimensoes e novos elementos que garantam a indispensavel adaptacao aos contextos e o
seu sucesso futuro.

Quanto a operacionalizagdo técnica desta intencdo, ela devera residir numa preocupacao
prévia de alinhamento entre conteudos, metodologia e timings, por um lado, e
necessidades funcionais concretas ao longo da carreira (ou de acordo com as situagoes
concretas), por outro lado.

Por ultimo, reiteramos a imprescindibilidade de uma formacao comportamental
programada, objetiva e consequente, que privilegie a construgcao de respostas
comportamentais de forma clara, progressiva e estavel, com recurso ao ensino e a
autoaprendizagem, partilhando equilibradamente responsabilidades numa area que é
transversal no interesse e na importancia e é cada vez mais determinante para as
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organizagoes que pretendem alcangar, de forma duradoura, altos niveis de eficacia e de
eficiéncia, onde as pessoas se transcendem no seu envolvimento e desempenho.
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Lei n.2 11/89, de 1 de julho: Estabelece as Bases Gerais do Estatuto da Condigdo
Militar

Lein.2 174/99, de 21 de setembro, alterada pela Lei Organica n.21/2008, de 6 de maio:
Aprova a Lei do Servigo Militar

Lei Organica n.? 2/2009, de 22 de Julho: Estabelece o Regulamento de Disciplina
Militar (RDM)

Decreto-Lei n.2 236/99, de 25 de junho, com as alteragdes produzidas pela Lei n.2
25/2000, de 23 de agosto, Decreto-Lei n.2 197-A/2003, de 30 de agosto, Decreto-Lei n.2
70/2005, de 13 de marcgo, Decreto-Lei n.2 166/2005, de 23 de setembro, Decreto-Lei
n.2 310/2007, de 11 de setembro, Decreto-Lei n.2 330/2007, de 09 de outubro, Lei n.©
34/2008, de 23 de julho e pelo Decreto-Lei n.2 59/2009, de 04 de margo: Aprova o
Estatuto dos Militares das For¢as Armadas

1 A “condigao de militar” dos QP adquire-se com o ingresso no primeiro posto do
respetivo quadro especial (ver também o n2 2 do art.? 108.2 do EMFAR).

2 De que se destacam os cursos de especializagao, que se destinam a habilitar para o
desempenho de fungdes especificas, de caracter iminentemente técnico; ou os cursos de
qualificacdo, destinados a preparar os oficiais para o exercicio de funcoes de nivel
superior na estrutura organica, incluindo, matérias curriculares especificas dos ramos
das FFAA e estudos relacionados com a defesa nacional e com o desenvolvimento de
doutrinas de emprego conjunto dos meios das FFAA (Art.2 74.2 do EMFAR).

3 Esta também aqui em equacdo a forma como as pessoas se gerem a si proprias e como
se relacionam com os outros.

4 O seu postulado bésico (da Teoria da Aprendizagem Social) assenta na
interdependéncia causal entre trés elementos essenciais: fatores internos (de natureza
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cognitiva, afetiva, biologica), comportamentos e contexto (ambiente).
5 Tradugao livre.

6 A “disponibilidade da propria vida” podera parecer hoje, face aos padroes
socioculturais atuais, como uma expressao demasiado forte e/ou menos apropriada,
especialmente quando confrontada com conceitos emergentes, como “zero baixas”.
Continuamos no entanto a interpretar a referéncia ao “sacrificio da propria vida” como
um ultimo recurso, em prol de valores superiores como sejam a defesa e a seguranga de
pessoas e patrimonio nacional, entre outros. Esta é, simultaneamente, a marca distintiva
da “funcao” militar em relacao a outros servidores do Estado.

7 Tal como é também considerado no artigo 12.2 do EMFAR (Dever de obediéncia).

8 O poder de autoridade e a correspondente responsabilidade a que se referem os
artigos 9.2 e 10.2 das BGCM sao inerentes aos postos hierarquicos e aos cargos e fungoes
de comando, diregao, inspecao e superintendéncia.

9 Rousseau considera ainda outras duas formas de contrato organizacional - “implicita”
e “social” - reportando-se ambas a perspetiva externa e a percecgao dos outros e da
sociedade, as quais, por vezes, tém interferéncia nas dimensdes internas (psicoldgica e
normativa).

10 E aqui deixamos uma chamada de atencao para a relacao intra-pessoal, a menos
valorizada em contexto castrense nacional, havendo, por vezes, a percecao de que os
militares sao, de um modo geral, pouco dados a reflexdo sobre os proprios atos depois
destes terem ocorrido.

11 Formagcao personalizada, por medida e monitorizada.

12 Como um processo de aconselhamento orientado para a performance e para o
crescimento profissional.

13 O préprio EMFAR, no seu artigo 114.2 (Deveres especificos) dispde que “o militar
deve empenhar-se na formagdo dos militares subordinados, desenvolvendo neles o culto
dos valores pdtrios e fortalecendo o seu espirito militar e civico”.
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