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Resumo

As instituicoes militares modernas necessitam de lideres estratégicos
(LE) experientes, capazes de desenvolver uma visao do futuro e de operar
em ambientes complexos e ambiguos.

A lideranca estratégica refere-se a criacao de um sentido que guia a
formulagao estratégica e a sua implementacao nas organizagcdes. As compe-
téncias do lider estratégico contribuem para promover uma mudan¢a num
contexto competitivo, com excesso de informacao e de tecnologia, num
ambiente descritivo e configurativo.

O estudo faz uma abordagem conceptual da lideranca estratégica e do
pensamento estratégico (PE). Extrai, através de entrevistas e andlises, infor-
macao sobre os desafios futuros dos LE, suas competéncias nucleares, des-
critores comportamentais, barreiras e opcoes de promocao ao PE. O
objetivo foi encontrar e validar um modelo que contribua para que os futu-
ros LE militares portugueses aprendam, adquiram e desenvolvam um con-
junto de principios e atitudes necessdrias a uma bem-sucedida lideranca
estratégica. No final desta investigacao, encontrard um modelo de lideranca
estratégica original de valor e utilidade para as Forcas Armadas portugue-
sas designado por “BEM” (Biolider Estratégico Militar), que aponta para um
conjunto de competéncias nucleares e criticas, que sao as seguintes:

- Ter Carisma;

- Saber pensar, formular e planear uma estratégia;

- Ter energia, fisica e mental, para cumprir a missao;

- Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategica-
mente. Saber fazer reengenharia organizacional focada na eficacia, efi-
ciéncia e efetividade;
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- Ter e saber comunicar uma influéncia idealizada, um rumo, uma
visdo de “alfaiate” e saber adequar os recursos ao futuro desejado;

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

- Ter inteligéncia;

- Estimular individualmente os membros, potenciando talento atra-
vés de interacdo pessoal individualizada e descentralizagao estratégica;

- Construir e desenvolver com mestria, redes e relacoes exteriores
de influéncia e apoio.

Finalmente, das correlagdes entre competéncias e barreiras e opgoes
de promocao ao PE, concluiu-se que a mentoria, a modelacao de compor-
tamentos, o enquadramento e socializacdao, a formacao com mentoria, de
funcdes de comando e direcao, e programas de autoconhecimento, ajudarao
o LE a sincronizar a sua efic4cia pessoal com a da organizagdo, garantindo
o eficaz, eficiente e efetivo cumprimento da missao e a perenidade da insti-
tuicao militar.

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

Abstract

Modern military institutions need experimented strategic leaders (SL)
which are capable of developing a vision and able to operate in complex and
ambiguous environments.

Strategic leadership is referred to the creation of a direction that
leads the strategic formulation and its implementation in organizations. The
skills of the SL contribute to promote a change in a competitive context, with
excess of information and technology in a configurative and descriptive
environment.

This study does a conceptual approach to strategic leadership and
strategic thinking, extracting, by interviews and analysis, information of
future challenges for the strategic leadership, information of nuclear compe-
tences, efficiency indicators, barriers and options to promote strategic
taught. The objective was to find and validate a model which contributes for
the development of the future military SL, in order for them to learn, acquire
and develop a set of principles and attitudes to carry out a successtul strategic
leadership. Therefore, this investigation deducts a useful original model for
the Portuguese military known as “SMBL” (Strategic Military Bio-Leader),
and points out a set of nuclear and critical skills, as follows:

2
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-Charisma;

-Thinking, formulating and planning a strategy;

-To have physical and mental energy, to perform the mission;

- Knowing the organizational systems and thinking strategically. Be
capable of reengineer organizational systems focused on effectiveness and
efficiency.

-To have a vision and knowing how to communicate it. Know how to
match your desired future vision to the available resources;

-Negotiation skills, using influence and obtaining settlements with fel-
low workers and partners;

-To be intelligent;

-Stimulate, consider and develop the organization member’s talent
trough individual interaction and strategic decentralization.

- Build, master and develop external relationships of influence and
support.

Finally, from the obtained correlations between competences, barri-
ers and strategic thinking promotion options, it was possible to understand
that mentorship and modulation of social behaviors and actions, military life
education and instruction programs, practices with mentors, command and
direction development programs will help the SL to be in sync with its or-
ganization, therefore making sure that he is efficient, effective and capable of
completing the mission assuring and contributing to its perennial military
institution.

Keywords: Nuclear Competencies, Armed Forces, Strategic Leadership,
Strategic Thought, Efficiency Indicators, Behavioral Descriptors
and Model.
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INTRODUCAO

“Os mais valentes sao, certamente,
aqueles que tém a visao mais clara do
que esta diante deles, a gloria e o perigo,
e ainda assim, ndao obstante, saem e vao
ao seu encontro.”

Tucidides, general ateniense, pai da his-
téria cientifica e do realismo politico.

Aristételes define o ser humano como animal racional (z6on logon
echon, animal tendo a razao). Esta definicao significa que existem duas
partes no ser humano; por um lado, a animalidade que se exprime pela
vida do corpo com o0s seus desejos sensiveis: a sensibilidade; por outro, a
capacidade de usar da razao para orientar a sua proépria vida ndo apenas
em conformidade com o0s desejos sensiveis, mas conforme os seus proé-
prios objetivos ou finalidades. Assim, os desejos sensiveis tém a sua vida
prépria, mas a razao tem a tarefa de os regular, nao de os destruir, mas de
os conduzir segundo os seus designios. Além disso a razdo apresenta-se
como dupla, tedrica e pratica. A razdo tedrica visa o conhecimento como
saber, como sofia, a qual, em Aristételes, corresponde ao saber tedrico.
Mas no seu uso pratico, a razdo dirige o agir; contudo no campo do agir,
nao temos um saber tedrico exato e preciso; o que significa que nao temos
uma ciéncia exata das consequéncias das nossas acoes; ndo temos uma
visdo, mas apenas uma pre-visao, que nao pode pretender ter o grau de
certeza que se verifica no saber tedrico. Por isso mesmo, ao lado do saber
tedrico da razdo no seu uso tedrico, é preciso uma outra capacidade, pro-
pria do uso pratico da razao, capacidade que Aristoteles chama sabedoria,
phronésis, termo que foi traduzido por prudéncia em latim. Todavia esta
prudéncia é muito mais que a prudéncia no sentido atual; ela significa,
enquanto sabedoria préatica, a capacidade de tomar as decisdes mais ade-
quadas em contexto de incerteza; com efeito, as nossas acoes visam 0s
efeitos pre-vistos pela razao prdtica, mas nao suscetiveis de serem conhe-
cidos com uma certeza prévia. E por isso mesmo que a phronésis ou sabe-
doria prética é uma virtude, ou — segundo Aristéoteles — uma disposicao
habitual: a capacidade de saber tomar as decisOes que mais convém em
cada circunstancia concreta.
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Ora, esta capacidade de tomar decisdes reguladas pela sabedoria
pratica requer um tato especifico; é quase o que hoje chamamos o discer-
nimento mais correto mediante o juizo que exercemos sobre as circunstan-
cias do agir. Este juizo deve sempre, acrescenta Aristételes, evitar os
extremos, que sdo sempre simétricos e aberrantes: sdo as atitudes por
defeito ou por excesso ou, dito de outro modo, por falta ou por abundancia
excessiva. Por exemplo, na virtude de coragem, a falta de coragem ¢, por
defeito, a cobardia, ao passo que o excesso de coragem cai na temeridade
mortifera. A sabedoria pratica procura sempre o justo meio entre as atitu-
des extremas, por falta ou por excesso, atitudes extremas que Aristoteles
caracteriza como vicios. Se a sabedoria prdtica conduz as nossas agoes, na
base do saber teérico que podemos ter do mundo que nos rodeia e das
suas caracteristicas especificas, entao podemos chegar a capacidade da
melhor decisao em fung¢ao dos objetivos postos.

Estas consideracoes do filésofo Aristételes encontram no contexto
militar um campo de aplicagao privilegiado. Um lider militar é aquele que,
tendo o conhecimento tedrico dos meios a sua disposicao e das condi¢oes
do teatro de operagdes, tem igualmente a sabedoria pratica que lhe permi-
te deliberar e tomar as decisoes mais apropriadas para alcancar o objetivo
fixado. A sua sabedoria pratica nao se limita, portanto, a um conhecimento
tedrico, mas exige também a capacidade de se tornar credivel junto dos
seus colaboradores e subordinados. Assim, se as faculdades da racionali-
dade humana, sofia e phronesis, principalmente esta ultima, forem usadas
de forma excelente, as nossas deliberacoes, decisdes e acoes, estao desti-
nadas ao bom-fim, a virtude (Aristételes, 2004). No contexto militar "se os
oficiais e os seus homens acreditam que um general sabe aquilo que diz e
que aquilo que ordena é a acdo certa naquelas circunstancias, os seus
homens segui-lo-ao, porque a maioria das pessoas fica aliviada por encon-
trar um superior em cujo julgamento podem confiar. Esta é a diferenca
entre a maioria das pessoas e os generais" (Tuchman, 1972, p. 16).

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

O imperativo de uma eficiente e eficaz lideranca estratégica dos
Ramos e das Forcas Armadas (FFAA), como pilar essencial da sociedade

6
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democratica, justificam a importancia deste trabalho. Assim, o objetivo
principal desta investigacdo consiste em compreender que modelo de
competéncias melhor caracteriza a lideranca estratégica militar (LEstratM),
englobando e compreendendo nessa andlise, quais os desafios e tendén-
cias que se colocam aos futuros lideres estratégicos militares (LEM), quais
os indicadores de eficicia (IE) do LEM, barreiras e op¢des de promocao ao
pensamento estratégico (PE) e, por fim, quais as competéncias nucleares
da lideranca estratégica (LEstrat) no seu contexto natural de desenvolvi-
mento do PE. Procura-se também aferir um conjunto de contributos e
recomendacgoes para desenvolver a préxima geracao de lideres militares e
saber qual é o modelo de competéncias que melhor caracteriza o lider
estratégico militar portugués e quais sdo as competéncias nucleares que
deve possuir, para responder as exigéncias do comando e direcao da “For-
ca”. Neste contexto torna-se necessaria uma andlise global do papel da
lideranca e da gestao em organizacoes complexas ao nivel estratégico, e se
identifiquem barreiras e opcoes de promogao do pensamento estratégico.
Por fim, importa contribuir para a criacao de conhecimento para desen-
volver a préxima geracio de Lideres Estratégicos Militares. E neste con-
texto, delimitado, que irdo decorrer as investigacdes, numa perspetiva de
que a Lideranca Estratégica pode muito bem ser o fator critico de sucesso
das organiza¢des no mundo competitivo de hoje.

O contexto complexo, competitivo, exiguo em recursos, com excesso
de informacéo e sobreutilizacdo da tecnologia, referido por multiplos auto-
res, € o maior desafio atual do Lider Estratégico Militar (LEM) portugués.
Neste contexto, o LEM tera de mover o seu mundo com as alavancas que
tem ao seu dispor, tal como Arquimedes: “Dé-me um ponto de apoio e
moverei a Terra” (Assis, 2008, p. 16). O LEM, por via das suas a¢oes, prin-
cipalmente de indole transformacional, vai ter que cortar nos custos, vai
ter de transformar a infraestrutura da sua organizacao, reduzindo a sua
complexidade, transformar modelos de acdo, transformar processos e
simplificar.

A estrutura deste trabalho percorre varias definicoes de LEstrat e
PE, enfatizando as suas caracteristicas e reconhecendo os atributos de
ambos os conceitos, através de uma revisao literdria de artigos, documen-
tos e livros estruturantes, selecionados por sete especialistas. Percorre
também os dias de hoje, em termos de afericdo dos desafios que as FFAA
enfrentam, recorrendo a sete entrevistas a lideres estratégicos. Comple-
menta a informacdo obtida, uma andlise SWOT, que vem clarear analiti-
camente os desafios e tendéncias a abordar hoje e no futuro préximo. As
delimitacoes consistem na andlise dos lideres estratégicos militares nas

7
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FFAA portuguesas, com énfase nas teorias de lideranca integrativas, neo-
carismaticas, transformacional e visiondria, e énfase nas escolas descritiva
e configurativa do PE. O objetivo principal deste estudo consiste em identi-
ficar qual o modelo de competéncias que melhor caracteriza o LEM portu-
gués no seu contexto natural de PE e as competéncias nucleares
associadas. Em termos mais especificos, os objetivos que se pretendem
atingir, consistem no seguinte:

- Identificar as tendéncias e desafios futuros dos lideres estratégicos

militares;

- Identificar os descritores comportamentais (indicadores) de efica-

cia da lideranca estratégica militar;

- Identificar quais sdo as principais barreiras e opcoes de promocao

ao pensamento estratégico;

- Identificar as competéncias nucleares do lider estratégico militar e

contributos para desenvolver a proxima geracao de lideres militares.

Ou seja, no final pretende-se identificar que modelo de competén-
cias melhor caracteriza a lideranca estratégica militar.

O estudo incorpora toda a literatura relevante e recorre, em termos
de instrumentos utilizados, a entrevistas semiestruturadas (Apéndice 1) a
sete LEM, com o objetivo de recolher uma visao prospetiva em termos de
tendéncias e desafios futuros da LEstrat e contributos para um modelo de
LEstratM, recorre também a uma andlise SWOT (Apéndice 2) e a um ques-
tiondrio estruturado (Apéndice 3), para validar os descritores comporta-
mentais (indicadores) de eficdcia do LEM, as competéncias nucleares (CN)
do LEM, as barreiras (BARR) e op¢des de promogao (OP.PROM) do pen-
samento estratégico.

A utilizacdo desta metodologia e instrumentos associados permitira
obter e identificar, no dmbito das tendéncias e desafios futuros, quais os
indicadores de eficdcia, as competéncias nucleares, as principais barreiras
e opc¢oes de promoc¢ao do PE para desenvolver a préxima geracao de lide-
res militares.
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1. Lideranca Estratégica e Pensamento Estratégico

“Se pareco sempre preparado, é porque, antes de
entrar em acao, meditei bastante e antevi o que pode
ocorrer. Nao é um génio que, de modo subito e
secreto, me revela tudo o que devo fazer em circuns-
tancias inesperadas para os outros; é pensamento e
meditacao.”

Napoleao, General francés.

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

Charles Darwin, no livro “A origem das espécies”, diz-nos que s6
sobrevive aquele que melhor se adapta a mudanca (Darwin [1859], 2008);
do mesmo modo, as organizacdes perpetuam-se se se adaptarem a envol-
vente externa, reformulando-se internamente. Em termos organizacionais
sobrevivem as organizacoes que melhor se adaptarem. Qual sera o papel
do PE, neste designio, permanente, da adaptacao continua das organiza-
¢bes com fim a sua sobrevivéncia eterna? Ora o PE, que decorre da estra-
tégia, embora dificil de definir e medir, é o pensamento que origina o
planeamento estratégico, que é um instrumento de racionalizacdo da
organizacgao, utilizado para se alcancarem objetivos estratégicos, formula-
dos pela estratégia. Tratando-se de uma reflexdao sobre o futuro, o Pensa-
mento Estratégico é o método como os LE procuram atingir uma visao do
futuro da sua organizacao ou o modo como pensam atingir os objetivos da
organizacao e as acoes que devem implementar para tal (Jelenc, 2011, p. 6);
ou o “Processo através do qual os lideres estratégicos podem visualizar e
ganhar diferentes perspetivas. Essas perspetivas devem ser orientadas
para o futuro e os pensadores estratégicos devem ter capacidades para
visualizar para além do horizonte, sabendo o que é a sua organizacao hoje,
de modo a que riscos sabiamente ponderados e pensados possam ser cor-
ridos, evitando ter de repetir os erros do passado” (Garrat, 2003, citado
por Davies et al., 2010, p. 10). O PE é o processo de recolha e tratamento de
informacao sobre o ambiente e a organizacao, que leva a tomada de deci-
soes, através das quais a organizacdo se adapta, modifica e atua sobre o
contexto em que estd inserida (Cardoso, 1999). O PE é constituido pela
estratégia, que impulsiona a formulacao estratégica e pelos planos, que con-
tém programas, or¢amentos e calendarizacdo, fundamentais para que se
atinjam os objetivos estratégicos. O PE, que decorre da estratégia, é assim
planeamento futuro porque toma em conta o futuro, uma vez que planeia

para o controlar. Assim, PE é tomada de decisdo, ou seja, um procedimento
9
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formalizado para produzir resultados articulados, em forma de um sistema
integrado de decisOes. A estratégia da corpo a formulacdao de um caminho
quantificado com objetivos e indicadores, programado em virtude das
contingéncias, das oportunidades e capacidades, de forma a responder a
cendrios e futuros idealizados. Estratégia que, segundo a definicao holisti-
ca de Allain Chanlat, é a inteligéncia das relagdes de poder (Cimon, 2002)
ou, segundo Alfred Chandler, pode ser definida como o delinear dos obje-
tivos bésicos de uma organizacao, a adocao de linhas de acdo e a alocacao
de recursos necessdrios para levar a cabo as tarefas necessarias para que
se atinjam os objetivos (Cimon, 2002). Compreendidos estes conceitos,
desenvolvemos entao na figura n°1, um quadro de ligacao entre a lideran-
ca estratégica e o planeamento estratégico, que reflete o pensamento

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

Figura 1 —- Modelo de ligacdo Planeamento Estratégico-Lideranca Estratégica
Fonte: (Autor, 2013).

Importa agora indicar alguns conceitos estruturantes de lideranca
estratégica. Comecamos pela definicao de lideranca em contexto estratégi-
co, extraida de um seminério do Army War College de 1991, que conforme
refere o General Belchior Vieira é “o processo usado para garantir a reali-
zacao de uma visao, desejavel e claramente comprometida, influenciando a
cultura organizacional, atribuindo recursos, gerando atividades e forman-
do consensos, num volatil e incerto, complexo e ambiguo ambiente global
que é marcado por possibilidades e oportunidades” (Vieira, 2006, p. 65). O
manual Army Doctrine Reference Publication (ADRP) 6-22 (Army, 2012, p.

1-1), define lideranca como “o processo de influenciar as pessoas, dando
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um propdsito, uma direcao e a motivagao para o cumprimento da missao e
a melhoraria da organizacao”.

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

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

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

Planeamento Estratégico é planear e controlar o futuro, é “tomada
de decisao”, ou seja é um procedimento formalizado para produzir resul-
tados articulados em forma de um sistema integrado de decisdes, é um
“instrumento de racionalizacdo da acdo da organizagdo, racional, rigido e
de longo prazo, para alcancar objetivos formulados pela estratégia e pelos
planos” (Felicio, 2013). Abordaremos principalmente, no pensamento
estratégico, a escola descritiva, que considera a estratégia um processo
visiondrio focalizado, em que os lideres estratégicos apontam o caminho
do futuro e que congrega abordagens empresariais, cognitivas, mudanca
continua, aprendizagem organizacional e inovacao; e a escola configurativa,
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baseada nos processos de transformacao, mudanca e estabilidade susten-
tada num determinado periodo de tempo.

A LEstrat tem natureza indireta e complexa, envolve pensamento
sistémico, abordando perspetivas multiplas, multidisciplinares e holisticas,
compreensao de efeitos temporais, relacionais, de “feedback” e preferen-
ciais, do genérico pelo particular. Lida com complexidade dindmica, com
complexidade de detalhe e com fenémenos aleatérios, exigindo aborda-
gens sistémicas e conhecimento. Deste modo, o LEM lida, no seu dia-a-dia,
com tarefas abstratas, caos inesperado e aleatério, complexidade cognitiva
e com muita informacgao e muita tecnologia. Pese embora os LEM facam a
diferenca, promovendo a chegada aos objetivos correlacionando poder,
estrutura, cultura e estratégia, a organizacdo e a gestao estratégica neces-
sarias para se atingirem os objetivos, deverdo permitir ao lider criar as
condicoes de éxito da acao coletiva. Os lideres vao assim, continuadamen-
te, aprendendo a aperfeicoar e desenvolver as capacidades para aplicarem
as suas competéncias, em ambientes ambiguos e complexos. Iremos, para
além dos conceitos ja elencados, relacionar outros com interesse para a
investigacao, cuja base conceptual iremos analisar. Assim, sobre Lideranca
Estratégica podemos dizer que é a “capacidade para antecipar, visionar, man-
ter flexibilidade ou capacitar outros para criar uma oportunidade estratégica,
se necessario” (Hitt et al., 2003, citado por Kjelin, 2009, pp. 44-45). Podemos
também referir que se trata “da habilidade de uma pessoa para antecipar,
visionar, flexibilizar, pensar estrategicamente e trabalhar com outros, por
forma a iniciar mudangas que irdo criar um futuro vidvel para a organiza-
cao” (Hitt et al., 1999, citado por Kjelin, 2009, p. 45), ou ainda a “criacao de
um sentido, ou propdsito e direcao generalizados, que guiam a formulacao
estratégica e a sua implementag¢ao nas organizacoes.” (Hosmer, 1982, cita-
do por Shrisvastava et al., 1989, p. 51). A LEstrat é uma Lideranga Visiona-
ria (LV) por demonstrar “capacidade para criar e articular uma visao
realista, credivel e atrativa, do futuro, numa organizacdo que quer melho-
rar e crescer.” (Robbins, 2001, p. 330).

Associada a LEstrat estd também a Lideranca Transformacional
(LT), que é a que decorre das teorias neo-carismaticas da lideranca. Con-
forme nos diz Stephan Robbins, pode ser Transacional, ou seja uma lide-
ranca baseada na troca mutua entre o individuo e a organizacdao, uma
troca equilibrada com vantagens mutuas, que guia e motiva na direcao dos
objetivos estabelecidos, clarificando papéis e requisitos das tarefas; ou
Transformacional pura, ou seja, lideranca que estimula intelectualmente os
membros, que tem por eles uma consideracao individualizada e que tem
carisma. (Robbins, 2001, pp. 329-330). Baseia-se na lealdade, na confianca

12



Cadernos do IESM N° 6

pessoal, entre a pessoa e a organizacdo. Em situacdes de crise, o lider
transformacional ndo abandona a organizacao porque sente que esta pre-
cisa dele, tem com ela uma ligacao ética e s6 sai quando a organizacao
estiver bem.

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

O “Organizacional Readiness Office” (ORO), define competéncia
como “capacidades, habilidades, conhecimento, motivacdes ou tragos,
definidos em termos dos comportamentos necessarios para se ter uma per-
formance de sucesso no trabalho”. (Office, 2007, p.i). Se “a competéncia é
uma caracteristica basica de um individuo, constituindo um fator determi-
nante para o seu desempenho com sucesso, num cargo ou huma situacao”
(Mc Cllealand, 1973, p. 7), entdo o que sao competéncias nucleares? Compe-
téncias nucleares (CN) (“core”, em inglés) dos lideres estratégicos, conforme
(Prahalad e Hamel, 1990, citado por Kjelin, 2009), sdo aquelas competéncias,
especificas dos lideres estratégicos, que sdo necessarias para garantir a
sustentabilidade e resiliéncia de uma organizacao. “Competéncias nucleares
sado recursos e capacidades que dao as organizagdes uma vantagem sobre o0s
seus rivais, os lideres estratégicos tém de compreender quais as combina-
¢oes de recursos e potencialidades que sao valiosas, raras, dificeis de imitar
e dificeis de substituir, uma vez que permitem as organiza¢des ganhar van-
tagens competitivas” (Slawinsky, 2011, p. 345).

Deste modo, a lideranca estratégica pode também ser integrativa, ja
que combina tracos, comportamentos e contingéncias, que facilitam, e
explicam, os sucessos da influéncia do lider junto dos seguidores na orga-
nizacao militar. Seguidores militares com um forte sentido de partilha, com
percecoes comuns e valores solidamente partilhados.

No dia-a-dia da organizacdao, o LE no cumprimento de um pensa-
mento estratégico para executar uma estratégia, gere estrategicamente
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tomando um “conjunto de decisoes de gestdo e acdes que determinam o
futuro de uma organizacao” (Cardoso, 1999, p. 36); a Gestao Estratégica
(GE) é subsididria da lideranga em niveis organizacionais estratégicos e, de
forma inversa, a lideranca é subsididria da gestao, nos niveis operacionais
(Jesuino, 1987, citado por Santos, 2013 b). A ligacdo entre a LEstrat e a GE,
representada na figura 2, desenvolve-se com a acao do LEM sobre as pes-
soas, sob condi¢coes complexas, abstratas e de longo prazo, que incluem
pensamento, decisdo e refinamento para desenvolver iniciativas estratégi-
cas de mudancga que visam atingir objetivos que correspondem as aspira-
¢oes da organizacdo, gerindo simultaneamente atividades e recursos
facilitadores dessa transformacao e das iniciativas estratégicas, de modo
sustentado e controlado.

A

I Lideranga Estratégica |

Tarefas complexas; * Dirigir Pessoas
Tarefas qualitativas; ¢ Controlar| (RH)
Complexidade cognitiva J,

Lidar com o abstracto

Transformagdo-Mudanga
Planeamento a longo prazo

v ASPIRAGAO
p to-Iniciativas Estratégi
Ideias-Pensamento Estratégico ensamentoiniciativas tstrategicas PARAA
INSTITUICAO

Planeamento Financeiro

4 3

Desenvolver e Selecionar

Executar e Refinar
A

» Planear Recursos
» Organizar
* Dirigir Materiais
* Controlar | Financeiros
* Optimizar | Humanos

Actividades

| 1

< I Gestdo Estratégica |

Figura 2 - Modelo de ligacao entre a Gestdo Estratégica e a Liderancga Estratégica
Fonte: (Autor, 2014).

O PE nao ocorre espontaneamente, combina andlise racional e
método com elasticidade mental para ganhar vantagem competitiva. Dai que
a reflexao sobre o futuro do PE se manifeste como um processo desenvolvi-
do em grupo, dindmico, interdependente e liderado estrategicamente, num
determinado contexto. Envolve a compreensao de sistemas e geracao de
hipoteses, focalizacdo no propdsito da organizagdo, na gestdo do tempo e
depende das competéncias pessoais do LE, de uma visao futura e de como
lidar com a flexibilidade e incerteza, da sensibilidade politica e da intuicao.
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Muitas das competéncias necessarias para pensar estrategicamente sao
comuns as do bom lider estratégico. (Jelenc, 2011) (Amitabh, 2004, p. 17).

b. Modelos de Lideranga Estratégica

O que é um modelo? “E uma abstracao da realidade, uma representa-
c¢ao simplificada de um fenémeno real” (Robbins, 2001, p. 19). Assim, um
modelo é uma representacdo que pode incorporar multiplas varidveis, des-
crevendo as relacoes entre si e prevendo os efeitos que umas causam nas
outras. Em termos de lideranca estratégica, os modelos existentes sumarizam
as caracteristicas essenciais e complexas dos fenémenos desta e correlacio-
nam-nos entre si, ou com outras varidveis que os autores entendem
necessarias para simplificar fendmenos reais, contextualizados ou nao,
contendo assuncgoes relativas ao comportamento humano e ao lider estratégico.

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

- Desenvolvimento de uma visdo e de um quadro de alinhamento

associado;
- Outorga de poder aos subordinados, através da evidéncia de respeito
e confianc¢a nos subordinados;

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

- Imagem de confianca e de competéncia;

- Demonstracdao de comportamento excepcional.

Desde entao, os modelos mais relevantes sao os seguintes:

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

Este modelo, desenvolvido no Army War College (Wong et al.,
2003), aborda trés aspetos fundamentais: avaliar o ambiente e a cultura das
organizacdes, desenvolver uma visdo estratégica e liderar a mudanca. E
considerado referencial entre os modelos de LE americanos e desenvolve-se
nas seguintes dimensoes:

- Ser: Campedo dos valores, dominio da arte da estratégia e da diplo-
macia, conforto com a complexidade, energético e com sofisticacao
intelectual;

- Saber: Trés dimensoes — Concetual (visdo, gestio de problemas,
autoavaliacao critica, pensamento reflexivo e desenvolvimento referen-
cial, eficaz em ambiente complexo, talentoso na formulagao fins-meios-
instrumentos); Interpessoal (Comunicador, inspira os outros a agir,
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talentoso na coordenacao fins-meios-instrumentos, lideranca e
comando referenciais) e Técnica (Compreensao de sistemas, reco-
nhecer e compreender interdependéncias, talentoso na aplicacao
fins-meios-instrumentos);

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

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

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

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

- Identidade: A autorealimentacdo, por autopercecoes, levam o LE a

mudar o autoconceito, conforme apropriado;

- Agilidade mental: Capacidade para reconhecer e rastrear mudan-
cas no ambiente, ajustar o conhecimento aprendido nesse ambien-
te para ser efetivo e eficaz, bem como o processo cognitivo para
ajustar a aprendizagem com improvisacao e agilidade mental;

- Sabedoria intercultural: Capacidade para compreender culturas
muito para além da nossa organizacao cultural, econémica, religio-
sa, social, geogrdfica e politica;

- Maturidade Interpessoal: Capacidade superior para coordenar a sua
acao e dos outros, de reconciliar as diferentes perspetivas e estabe-
lecer relagOes satisfatdrias mutuas. Estrategicamente, destaca-se
pela capacidade para atribuir poder e responsabilidade aos jovens
lideres, por via de um relacionamento interpessoal que permita aos
lideres subordinados a plena compreensao da visao estratégica e do
pensamento estratégico da organizacao, por forma a que sejam eles
a atingir a plenitude dos objetivos da organizacao. Inclui mentoria e
acompanhamento dos lideres subordinados;

- Combatente de Classe Mundial: militar profundamente conhece-
dor dos fundamentos técnico-taticos da sua profissao, em termos
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do espetro das operacoes que necessita conhecer e nas quais o seu
Ramo pode ser empregue, de modo conjunto ou combinado.
Conhecedor da Estratégia, da histéria militar e da aplicacao das
operacoes militares nesses contextos, correlacionando-os com
sabedoria;

- Astiicia profissional: Sabedoria, compromisso institucional e ambi-
cao em favor das FFAA. Compreensao de que o oficial tem um
designio superior a profissdo militar, tem um designio de com-
promisso institucional com as FFAA e com a Nac¢ao, fundado na
sua competéncia profissional, na sua ética e no seu papel tnico
como militar.

Estas megacompeténcias nao sao s6 ensinadas nas escolas, sa0-no

através de programas de desenvolvimento pessoal e de aprendizagem,
pela experiéncia ao longo da vida.

(3) Modelo Articulate-Build-Create-Define ABCD (Davies, et al., 2004,
2010)

O primeiro modelo de lideranca estratégica de Barbara/Brent Davies
surge em 2004, com o nome de “Modelo de Lideranca Estratégica”. Consi-
derava inteligéncia do LE como o somatério das inteligéncias pratica, ana-
litica e emocional. O modelo defendia uma cultura de resolucdo de
problemas ante uma cultura instalada de procurar culpados, e uma cultura
de avaliacao para aprender ante uma cultura de avaliar o que se aprendeu.
Nele o LE desenvolvia a organizacao como um todo, mudando objetivos e
capacidades, através de uma estratégia (criacdo de uma direcao, com con-
viccao/paixao/propésito). O modelo consistia na ligacdo entre as caracte-
risticas individuais do lider estratégico e as aptidoes organizacionais,
conforme se representa:
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APTIDOES CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS DO LE
1. Configurar a Or‘ien}:j} 1 Inquietud
. Inquietude;
tacdo Estratégica; <::| q
2. Traduzir Estratégia)::> 2. Capacidade
em acao; Absorc¢ao;
3. Alinhamento das =) LIDERANCA 3. Capacidade Adap-
pessoas com a orga- ESTRATEGICA tativa;
nizacao; |

4. Determinar pontos
Z:> 4. Sabedoria de

Gestao.

¢ao estratégica; <::|
5. Desenvolver compe-
téncias estratégicas.
Figura 3 - Modelo de LE de Brent/Barbara Davies
Fonte: (Autor, 2013).

efetivos de interven-

O modelo ABCD desenvolve-se a partir do primeiro e parte de trés
principios: Os LE sdo pensadores estratégicos, estudiosos da estratégia e
guiados por valores; e de trés fun¢oes chave: Capacidade de absorgao, de
absorver nova informacgao, assimild-la, aprender com ela e aplicd-la para
atingir novos objetivos; Capacidade para se adaptar a mudancga, gerindo
com mestria caos e complexidade, com elevado sentido de propésito
acompanhado de sdlida motivacao; e Sabedoria na gestido, no sentido de
que o LE tem capacidade para tomar a decisdo certa no momento apro-
priado. O modelo ABCD (Articulate-Build-Create-Define) ilustra a forma
como o LE influencia estrategicamente, ligando PE e LEstrat, assim:
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LE A o
Articula I:r> Estratégia
LE B Imagens, Metéaforas e
Constréi-Build :> Experiéncias.
LE C Didlogos, Mapas cogni-
Cria :D tivos e partilha de
conhecimento.
D Perspetivas estratégicas,
LE |:> orienta¢des para os
Define resultados e planos

formais.

Figura 4 - Modelo ABCD
Fonte: (Autor, 2013).

Este modelo conclui que é fundamental encontrar tempo para pen-

sar estrategicamente de modo diferente, incremental e reflexivo.

(4) Modelos de Ireland and Hitt (Hitt et al., 2005, 2010)
Os primeiros modelos de LEstrat de Ireland e Hitt, em 1998/1999,
descreviam a necessidade de valorar um conjunto de competéncias neces-

sérias ao LE para desenvolver uma lideranca eficaz (Hitt, et al., 2010), a

saber:

- Desenvolver e comunicar uma visao;

- Construir competéncias nucleares dinamicas;

- Enfatizar e utilizar com efetividade o capital humano;

- Investir no desenvolvimento de novas tecnologias;

- Empenhar-se em estratégias de valor;

- Construir e manter uma cultura organizacional efetiva;

- Desenvolver e implementar controlos balanceados de estratégia e

gestdo estratégica;

- Estabelecer praticas de conduta ética na organizacao.

Este modelo, focado nos comportamentos e atividades dos LE que

considera constituirem uma sdélida vantagem competitiva para as organi-

zagoes, identifica 6 componentes da lideranca estratégica que potenciam o

desempenho organizacional (Slawinsky, 2011, p. 345):

- Visao da organizacao;
- Explorar e manter as competéncias nucleares da organizacao;

- Desenvolver o capital humano;

- Preservar e desenvolver a cultura da organizacao;

- Enfatizar e promover praticas éticas;
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- Estabelecer controlos organizacionais equilibrados.

Presentemente, (Hitt et al., 2010, pp. 441-442) considera que os LE se
devem focar no desenvolvimento e na comunicacdao de uma visao futura da
organizacao, desenvolver uma cultura globalmente orientada que encoraje
a inovacao e que obtenha recursos humanos valiosos, com competéncias
Unicas, garantindo-lhes um desenvolvimento continuo. Finalmente, consi-
dera que o conhecimento é critico, devendo por isso ser bem gerido e que
as relacoes e capital social das organizacoes sao vitais. Considera que no
futuro o LE é desafiado a enfrentar a falta de humildade das pessoas, a
ganancia, o focus no curto prazo e a falta de ética através de uma agao
proativa, ética, relacional efetiva no campo do capital social e humano das
organizacoes.

(5) Modelo STRATAPLEX (Mumford et al., 2007)

Este modelo podia chamar-se de nivel-segmentado (strata-plex)
porque identifica quatro tipos de competéncias organizadas por niveis.
Num primeiro nivel as competéncias cognitivas, num segundo as interpes-
soais, num terceiro, as de gestao, e no nivel mais elevado, as estratégicas.

Viso e Formulacio Estratégica Operacionalizagio da Estratégica
(Gestlo)
4 /\
Estratégicas
Consolidagéo Sinergiase
Funcional i Articulacio

==y
]

Figura 5 — Modelo Strataplex
Fonte: (Autor, 2013)

Em termos de segmentacao (plex), num primeiro segmento tem as
competéncias cognitivas, que envolvem a comunicacao escrita e oral, bem
como a abordagem sistémica e multidisciplinar. Seguidamente, as inter-
pessoais, que sao as usadas em maior namero pelo LE apds as cognitivas e
envolvem a interacdo, persuasao e coordenag¢ao. Num terceiro nivel as de
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gestao, que sdo especificas e relevantes no contexto da sua utilizacao fun-
cional, e num ultimo nivel de topo, as estratégicas, que sdo as menos rele-
vantes, uma vez que nao tendo as outras de nada servem estas.

Quanto ao “Strata”, ou nivel organizacional, os lugares estratégicos,
de topo, exigem competéncias excecionais como a visdo, mas também
exigem competéncias de comunicagdo e cognitivas, ja que a complexidade
e ambiguidade do ambiente sdo muito maiores para os LE. As interpes-
soais e de gestao sdo também fundamentais, mas, em termos de alto nivel
de tomada de decisao estratégica, fruto da incerteza, complexidade e exi-
géncia, as competéncias estratégicas sao criticas.

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

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

- FC Incorporagdo da LE: conceptualiza-a como funcdao de tracos
individuais do LE, como produto duma coligagao entre individuos
ou duma situacao;

- FC Fontes de Influéncia: meios através dos quais o cumprimento
dos objetivos é conseguido;

- FC Lider-Membro: balanco entre a relacao vertical hierarquizada e
controlada, e a relacdo colegial negociada;

- FC Orientagao do papel do LE: resultante da atribuicao, pelo LE,
de responsabilidades e recursos a colaboradores para atingirem
objetivos, originando papéis emergentes desses colaboradores;

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

- FC Orientacdo do sistema de LE: Aberto ou Fechado, consoante
olha para o ambiente externo, em termos de objetivos, ou interno,
em funcao das tarefas;

- FC Estruturagdo do ato de LE: Relaciona a acdo do LE com a
adesdao ou relevacao de regras, por forma a obter o maior
beneficio da sua acao.

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

Este modelo inclui 28 competéncias de lideranca, incluindo a estra-
tégica. Tem uma componente “Lidere-se” relativa a competéncias pessoais;
outra “Lidere outros”, associada a influéncia nos outros; outra de “Lide-
ranca do desempenho e da mudanca” e finalmente uma componente “Lide-
re a Guarda Costeira” que estd associada a compreensdo da Guarda
Costeira, qual o seu posicionamento na seguranca e defesa militar dos
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Estados Unidos, quais os seus sistemas-chave e como se integram as pes-
soas, as tecnologias e as financas. Em termos gerais, o modelo pode ser
resumido na seguinte tabela:

Tabela 1 - Modelo USCG

. Lidere Lideranca do desem- | Lidere a Guarda
Lidere-se .
Outros penho e da mudanca Costeira
. Comunicar -
Responsabilidade - . Gestao
. de modo Gestao de Conflitos . .
Efetiva . Financeira
efetivo
. Lideranca . Gestao de tecno-
Alinhar valores . Focus no cliente .
de equipas logia
. Tomada de decisao e Gestao de
. Influenciar _
Liderado resolucao de proble- | Recursos Huma-
outros
mas nos (RH)
Saide e Bem- . Gestao e melhoria
Mentoria Focus Esterno
Estar dos processos
N Viséo, desenvolvi- Sabedoria e
Atento e apren- Gestao da . .
. . mento e implementa- | conhecimento
dente diversidade ~ »
cao politico
Tutela de | Criatividade e Inova- .
Conduta Pessoal N Parcerias
pessoas cao
Proficiéncia Técnica Empreendedorismo
Tutela
Pensamento Estratégico

Fonte: (Autor, 2013).

No que diz respeito a mentoria estratégica, o modelo identifica-a
como o processo de aconselhamento e orientacdao de carreira prestado por
um militar de elevada patente, aos potenciais lideres estratégicos futuros
(Guard, 2004, p. 77).

(8) Modelo “Naval Leadeship Competencies” (NLC) de Competéncias
de Lideranca Naval, da Marinha americana
Este modelo (CNL, 2013) inclui cinco competéncias nucleares (cum-
prir a missao, liderar a mudanca, liderar pessoas, trabalhar com pessoas e
gerir recursos responsavelmente) e 28 competéncias de lideranca, incluin-
do a estratégica. Tem uma componente de lideranca da mudanga, compe-
téncias para gestdo responsdavel de recursos, liderar pessoas e trabalhar
com elas. O modelo esta centrado no designio supremo do cumprimento
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da missao que decorre do enraizamento do elevado sentido de servico das

Marinhas.
Liderar a Mudanga )
» Criatividade e inovacio; Gerir Recursos
# Pensamento Estratégico; » Responsavelmente
# Atento ao Ambiente Externo; # Gestaofinanceira; _
» Motivacio parao Senico; # Alavancar com Tecnologia;
» Flexibilidade; * Gerir Recursos Humanos.
* Visdo.
Cumprir a Missao
» Responsabilidade e autoridade;
¥ Decisdo, Gestdo derisco;
* Melhoria continua;
* Resolugdo de Problemas;
» Competénciatécnica.
SlETbEIIE . Trabalhar com Pessoas
i3 Dese"nvnlveras peSS0as; » Atencdo Politica
» (Gestdoemcombate; » Comunicacdo oral;
# Gestao conflitos; » Comunicacio escrita;
¥* Profissionalismo; * Parcerias;
* Caonstruir equipas. ¥ Influenciar-negociar,
* Potenciara diversidade.

Figura 6 — Modelo NLC da Marinha americana
Fonte: (Autor, 2013).

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

(9) Modelo de Lideranca Estratégica Centrada nas Pessoas (Barsh et
al., 2009, 2010)

Este modelo nasceu da associacdao do estudo de 140 entrevistas a lide-
res estratégicos americanos (Barsh et al., 2010) com uma apropriada analise
conceptual. A base deste modelo de LE estd fundada na anélise académica
de temas de biologia evolutiva, psicologia, desenvolvimento organizacional e
lideranca estratégica. O modelo de lideranca centrada nas pessoas tem cinco
competéncias capazes de gerar elevados niveis de desempenho profissional
e de satisfacdo pessoal, a saber: Energia para mudar, positividade, propdsito
e sentido, potenciar redes e atuar face ao risco.
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Vontade L
de liderar : Inteligenca
do Lider
cnmpEtE“”“ \ Estratégico Depeias
= Spos
COmuUnicacao para mudanca

Energia como
forga da mudsncs

2 Contexto Positividede
Proposito & pessoal & Converter medo
Sentido £ emogio em

Profissional il

Btuar face a0 Potendiar Redes
Risco & conectividads

Impactaa RESILENCLA, a PERTENCA & a PRESE

Figura 7 — Modelo LE Centrada nas Pessoas
Fonte: (Autor, 2014).

(10) Modelo de Lideranca Estratégica de Brian Leavy (Leavy, 1996, p.
443)

Este modelo conceptualiza a Lideranca Estratégica como o desempe-
nho de um LE ao longo do tempo no exercicio de um cargo de topo. Neste
modelo, a capacidade de lideranca esta associada a duas componentes:

- Ao desafio da lideranca estratégica, que inclui o contexto e o valor

histérico da organizacao;

- A percecio, ao simbolismo e ao sentido do LE, em termos da sua

conviccdo e competéncias, da sua visdo, experiéncia e da sua
credibilidade e imagem pessoal.
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Contexto Historia da Organizagéo

Desafiodo
Lider Visdoe
Estratepico Valores

Simbolismo
Imagem

Credibilidade - S T

= : Competéncias Competencias
Capacidade _-J—] pessoaise Enericas
do Lider TE conviccoes 2 o
Estrategico

Desempenho no exercicio do
cargo de topo

Figura 8 — Modelo LE de Brian Leavy
Fonte: (Autor, 2014).

(11). Modelo de Lideranca Estratégica dos Sete Principios

Este modelo baseia-se num estudo sobre LE eficientes/efetivos, nos
seus comportamentos e competéncias que possuem para liderarem insti-
tuicoes académicas.

De acordo com Quong e Walker, existem sete principios para uma
eficaz, eficiente e efetiva lideranca estratégica (Walker, 2010, p. 23):

1-Os LE tém uma estratégia orientada para o futuro;

2 — Guiam a sua acao pela evidéncia e pelo estudo-investigacao;

3 - 0Os LE sao lideres realizadores;

4 — Os LE abrem novos horizontes;

5 - Os LE estao em forma fisica e mental para liderar;

6 — Os LE sao bons parceiros;

7 — Os LE sao lideres de praticas éticas e confidveis.

O modelo conclui que com a formagao e treino necessarios, os futu-
ros LE apreendem o futuro, articulam uma visao apelativa com os recursos
disponiveis, “incendeiam” os outros com entusiasmo e energia e tornam a
visao numa realidade.
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c. Tendéncias futuras e desafios dos Lideres Estratégicos

O p6s-Guerra Fria imp6s as organizagdes militares uma “condicao
de pés-modernidade” (Booth, 2001), condi¢ao associada ao facto dos mili-
tares serem chamados a operar num mundo de caracteristicas histdricas
pos-modernas, onde predominam operacdoes de manutencao da paz e
assisténcia humanitéria, ou operagdes que requeiram uma resposta militar
combinada, obrigando as FFAA a assumirem novas formas e funcoes,
diferentes das do passado. As influéncias sociopoliticas nacionais e inter-
nacionais, que moldam as perce¢des dos Estados sobre como devem ser as
FFAA e os propoésitos que devem servir, associadas ao declinio do signifi-
cado da defesa do territério nacional, impdem estruturas e organizacoes
militares mais pequenas, de elevada competéncia profissional, flexiveis,
com rapida capacidade de projecao para levar a cabo operacdes de paz,
principalmente, e missdes de aplicacao militar na seguranca interna para
combater terrorismo, trafico de droga e imigracao ilegal (Edmunds, 2006).

O novo Conceito Estratégico de Defesa Nacional (MDN, 2013) aponta
como principais vulnerabilidades do nosso Pais os desequilibrios econémi-
co-financeiros, a baixa competitividade, o envelhecimento da populacgao, a
baixa taxa de natalidade, a dependéncia energética e a fragilidade do sis-
tema de justica. Aponta também para uma transformacao das FFAA, fruto
do novo ambiente de seguranca, das novas condicoes financeiras e das
exigéncias decorrentes dos compromissos com as aliancas externas. Os
fundamentos da Seguranca e Defesa Nacional sdo a independéncia, os
interesses, onde se incluem a presenca de Portugal no mundo, a consolida-
¢ao nas aliancas, a credibilidade e afirmacao externa do Estado, a valoriza-
cao das comunidades portuguesas e a promoc¢ao da paz e seguranga
internacional. Depois surge a defesa da democracia, do direito internacio-
nal e dos direitos humanos. Por fim, o empenhamento de Portugal na defe-
sa da estabilidade e das segurancas europeia e internacional (AR, 2013).
Nas aliancas, as prioridades sao a Unidao Europeia e a NATO, como segun-
da prioridade a Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa (CPLP), os
paises do Magrebe, as poténcias emergentes China, India e Africa do Sul,
mas também a Venezuela. O espacgo transatlantico assume também impor-
tancia estratégica.

As FFAA sao encaradas como fundamentais para a seguranca do
Estado, como produtoras de seguranca internacional e, deste modo, fator
de projecdo do prestigio internacional de Portugal. Os riscos e ameacas
que impendem sobre a seguranc¢a nacional sdao o terrorismo, a proliferacao
de armas de destruicao macica, a criminalidade transnacional, a cibercri-
minalidade e a pirataria. Inpendem também riscos ambientais, sismicos,
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climaticos, ondas de calor e frio, atentados ao ecossistema, em terra e no
mar, pandemias e outros riscos sanitérios.

No ambito da Unido Europeia (UE) a principal preocupagao consiste
em ter unidade europeia na reacao a tensoes externas (Thomann, 2012).

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

Infere-se do exposto, que os futuros lideres estratégicos irdo enfren-
tar um contexto complexo em termos estratégicos, operacionais e da
administracao e gestdao dos Ramos, onde a competitividade por recursos
sera permanente, com ambiguidades estratégicas decorrentes de necessi-
dades em harmonizar a relacao entre compromissos com aliancas com fins
diferentes, uma militar (NATO) e uma econdémica (UE), e uma outra de
memoria historica, emocional e material, a CPLP. Infere-se também um
contexto europeu ambiguo, pelo dilema entre uma predominante visao
territorial, dominada pela importancia da Russia para a Europa central, e
uma vocag¢ao maritima portuguesa e de outros paises maritimos. Desafios
também inesperados e cadticos, pela forma réapida e por vezes inesperada
como surgem insuficiéncias, conflitos e desafios na nossa area de interes-
se, que trazem caos na abordagem e atrasos com potenciais perdas nos
processos de decisdao. A tudo isto se associa um excesso avassalador de
tecnologia e de informacao, onde a filtragem da boa informacao e o domi-
nio e acompanhamento de uma complexidade tecnoldgica crescente, sao
imperativos fundamentais para umas FFAA eficazes, em termos nacionais
e no ambito das aliancas.

Neste enquadramento, os LE enfrentam grandes desafios, havendo
que desenvolver um pensamento estratégico sélido, coerente e consequen-
te. Em termos de planeamento estratégico, os LE devem estabelecer a
estratégia e decidir sobre as aspiracoes da organizacao, formular as iniciati-
vas estratégicas, promover as mudancas de direcao e assegurar um adequa-
do planeamento financeiro. Um processo de formulacdo e execucdao da
estratégia, que passa pela avaliacao, decisdo, implementacao e garantia dos
objetivos estabelecidos (figura 9). Neste ambito e em momentos de crise, é
particularmente relevante que o LE, rodeado pela sua equipa de topo, olhe
com objetividade para os assuntos relevantes, afira as implicacoes e tome
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decisbOes atempadamente, atento que as escolhas nao sdo 6bvias, as ideias
sdo vagas, os riscos elevados e pouco visiveis e que o tempo e sequéncia
da decisao sao determinantes.

Figura 9 — Processo Estratégico Resumido
Fonte: (Autor, 2013).

Em termos de pensamento estratégico, no atual e futuro contexto, as
escolas mais relevantes para os lideres estratégicos nacionais, sdo a confi-
gurativa, baseada em processos de mudanca e transformacao, como aqueles
que vivemos e iremos viver nos préximos anos; e a escola descritiva, em que
a estratégia surge através de um processo visionario decorrente de um futu-
ro idealizado pelo lider estratégico, pela forma como o visualiza, comunica e
antecipa. Esta ultima escola congrega abordagens de mudanca continua,
atenta as novas oportunidades e os processos de inovacao, a aprendizagem
organizacional e as abordagens cognitivas na resolucao de novos desafios. A
escola descritiva inclui as escolas da cultura e do ambiente, sendo que a
primeira enfatiza o processo estratégico em termos da importancia da cultu-
ra da instituicao militar e respetivos valores na interacao entre lider e lidera-
dos, e a segunda, ambiental, enfatiza a importancia do relacionamento entre
a organizacao e as forcas do ambiente que circundam a instituicao militar
(Kjein, 2009). As competéncias nucleares dos lideres estratégicos, conforme
Prahalad e Hamel (1990) citados por Kjelin (2009), sio uma fonte de enormes
vantagens competitivas, por adicionarem muito valor as organizagcdes e
pelo facto de serem dificilmente imitadas ou substituidas.

Para confirmar as tendéncias e incorporar os desafios futuros asso-
ciados, entre outras dimensoes e categorias tematicas, houve lugar a sete
entrevistas semiestruturadas, a lideres estratégicos, conforme consta no
Apéndice 1. As entrevistas permitiram identificar qualitativamente, um
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conjunto de sub-dimensdes das dimensoes associadas aos temas princi-
pais: a lideranca estratégica e o pensamento estratégico. Da sua andlise,
qualitativa e quantitativa, retiram-se as seguintes tendéncias e desafios
futuros, por ordem de importancia, para os lideres estratégicos militares:

- A envolvente externa, dindmica e desafiante;

- A escassez de recursos;

- Ambiguidade, incerteza, inconstancia e indefinicio da missao e

objetivos;

- Sinergia, cooperacao e duplo-uso;

- Maior articulagao, mais intervencao e apoio a segurancga interna;

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

- Ambiente complexo, confuso, volatil e inesperado;

- Soberania partilhada;

- Excesso de informacao e de tecnologia;

- Pirataria maritima.

Em suma: as tendéncias apontam para um contexto complexo, ca6-
tico, ambiguo, competitivo, com excesso de informacao, de tecnologia num
ambiente descritivo e configurativo.

Vivemos hoje num mundo complexo, detalhado, dindmico e com
fendmenos aleatérios, onde a complexidade dindmica engloba efeitos tem-
porais, causais, emergentes, que requer dos LEM uma continuada adapta-
¢do. O conhecimento, tdcito e explicito, nem todo matematizavel, é
exclusivo do homem, que aborda a complexidade de modo sistémico e
multidisciplinar. As tendéncias e os desafios identificados para o futuro,
apontam uma envolvente externa as FFAA dindmica e desafiante, onde os
recursos escasseiam e se reconhecem a ambiguidade, a incerteza, a
inconstancia e a indefinicdo da missao, assim como os objetivos para as
FFAA. Visualizam-se desafios na operacionalizacao de sinergias, coopera-
cao interdepartamental, implementacao do conceito do “duplo-uso” e tam-
bém do crescimento da articulagdo, intervencdo e apoio das FFAA a
seguranca interna. Divisam-se ainda problemas associados a falta de con-
fiabilidade entre as pessoas e menor pratica dos valores militares, num
ambiente complexo, confuso, volatil e inesperado, com exigéncias de sobe-
rania partilhada, excesso de informacao e de tecnologia, onde a pirataria
maritima desponta globalmente. As tendéncias enunciadas constituem os
maiores desafios futuros do LEM, em ambiente de pensamento estratégico
descritivo e configurativo.
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2. Descritores Comportamentais ou Indicadores de Eficicia de Lideranca
Estratégica

a. Investigacdo e andlise
O comportamento humano é muito complexo e, se tentdssemos, de
modo simples, encontrar um modelo que ligue a decisdao ao comportamen-
to de um lider, para melhor compreendermos os IE dos LE, julga-se que o
mais simples serd o modelo da mente humana neuro-psicanalitica, adapta-
do pelo autor (Dietrich, 2009, p. 202) e que se apresenta:

Corpo
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— ecisao “on-demand”
Meméria Desejo L__>| Atuar como se"‘l Gestdo restrigdes
Seméntica A Memoria A 4
< > | de i Gesta.sz
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Memoria v Trabalho V £
Episodica = <€-->
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— -
— complexas decisdo Superego
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Imagem 1 Sinal =
Pré-decisdo | | 3. de acio Memoria
N | B de Procedimental
kS
EmocBes : & alto nivel
Basicas | . 5
——————— 1 |Sequenciador de Agéo
1
1
1
1
1
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deAggo |
Reativa |l v
Percecao / \ Execucdo

Estado Interno
Atuador
Estado Externo

Figura 10 — Modelo da mente humana neuro-psicanalitica
Fonte: (Autor, 2014).

Percebe-se, desde logo, que a tomada de decisdao e o conjunto de
processos neuro-psicoldgicos associados, levam a que antes de qualquer
acao sobre um conjunto de informacao percecionada, esta seja tratada
pelas memorias cerebrais, que haja um conjunto de emocdes bdsicas e de
impulso que pré-decidem e influenciam a meméria de trabalho onde sera
gerada a decisao que ativa o sequenciador de acao. Este, alinhado com a
memoéria “procedimental” e com um sinal positivo de agdo reativa, faz com
que a nossa acao seja passada aos atuadores corporais que atuam exter-
namente. Este mecanismo explica, fisicamente, o comportamento associado
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a decisdo, ajudando a compreender que por detrds de um comportamento
eficaz, existe um tratamento complexo de toda a informacao percecionada.
Em termos de IE dos LE, ou seja dos descritores comportamentais (DES-
COMP), sabemos que o aparato mental de processos refletivos de com-
preensao, de mecanismos refletivos de associacao e mecanismos reativos de
projecao, em conjugagdo com a memoria e o pensamento, vao controlar a
mobilidade e a agdo na execucdo ou influéncia externa do lider. Esta ideia
fica representada no modelo simplificado da figura 11 (Dietrich, 2009, p. 42).

Processos Raciocinio Mecanismos
Refletivos Refletivo Reativos
Compreensdo | Associagao Proje¢do

NSNS NS

MUNDO INTERIOR DO LIDER ESTRATEGICO

Pr R

Refletivos

Ambiente Refletivo

Externo

Ompreensaof| associagio

|
|
|
I| o P
‘ - e Influéncia e
Percegdes | 8 Execucio
Q
1| &
o
ILw
|
|
Sensor U
Externo | T — — — — — — — — — — — — == Externa

Figura 11 — Aparato mental complexo do lider
Fonte: (Autor, 2013).

Cada pessoa tem recursos dentro de si que devem ser geridos de
forma individualizada e voluntéria, para que se otimize o potencial indivi-
dualizado. O lider moderno tem de saber fazer, saber comunicar, criar
sintonia, sincronia e sinergia, por forma a garantir o necessario para per-
petuar a organizacao, antecipando e preparando o futuro. Num lider exis-
tem trés descritores, trés “C”, fundamentais na construcdo de qualquer
lider estratégico: As suas caracteristicas individuais, inatas, que sao sinais
distintivos pessoais; as capacidades, adquiridas, através da relacao com os
outros e da relacdo com o meio, e, finalmente, as competéncias desenvol-
vidas, o saber fazer, que sao muito importantes para a organizacao, por
serem distintivas e criarem enorme valor. Na aprendizagem, a motivacao,
0 uso judicioso dos sentidos, o conhecimento prévio, o realismo, a pratica e
a mentalizacao, sdo principios bdsicos potenciadores. Com as caracteristicas
individuais, as capacidades adquiridas e as competéncias desenvolvidas, o
lider vai influenciar toda a organizacao (figura 12), em termos de estratégia
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competitiva, de processos organizacionais e dos seguidores, resultando
numa melhoria do desempenho e da qualidade e quantidade do trabalho
desenvolvido, aumentando a capacidade de sobrevivéncia da organizacao,
no longo prazo.

Estratégia

e i

Competitiva h
da Estratégico e melhor
Qrganizagdo l trabalho
Melhorar a
- Métodos para Capacidade

Influenciar “clientes” e
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Longo Prazo
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crescer a organizagdo; Organizacionais
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> Eficiéncia
Processos Internos; Melhor
> Adaptagdo em ¢ desempenho
tempo, as ameagas da
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letlnsfatgag P Organizagdo
entes
N
“Acionistas” > Reter talentos Eficiéncia W
“Mercados” Motivados e — Fiabilidfde
possuidores de Inovagdo
competéncias fortes Melhor Servigo
/ Unicas
S

Figura 12 - Influéncia do Lider Estratégico na Organizagio
Fonte: (Autor, 2013).

O LE tem de decidir para gerir, e tem de decidir num ambiente de
complexidade e incerteza, com insuficiente informacao relevante, em tem-
po util e com as limitagoes préprias do homem. Lidar com a complexidade
envolve lidar com o detalhe, com efeitos, com ciclos realimentados e com
fendmenos aleatérios. Para lidar com a complexidade e a incerteza, o LE
desenvolve um pensamento sistémico, iniciado por uma abordagem multi-
disciplinar, holistica e integradora, ao assunto, onde tenta compreender as
relacoes temporais, estruturais e de casualidade, escolhendo, depois, a sua
preferéncia, com preponderancia do genérico sobre o particular.

Os IE do LE sao o conjunto de demostracoes e julgamentos de apre-
ciacao relacionados com pessoas, eventos ou objetos (Robbins, 2001, p. 68).
Um conjunto de atitudes e intengdes comportamentais dirigidas a alguém ou
a alguma coisa. Sao esses IE ou DESCOMP referidos no enquadramento
conceptual e nos modelos anteriores, que iremos alinhar com os conteidos
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das entrevistas, andlise SWOT e finalmente, validar com o questiondrio a
lideres estratégicos.

Na profissdo militar, o LE tem de conjugar a visdo com o pensamento,
e a estratégia com modos de atuagdo (indicadores de efic4cia), estabelecendo
direcoes e concretizando mudancas. O LEM deve ser especial no seu estilo,
individualidade e arte de liderar. Os DESCOMP ou IE da LE sao, como
vimos, o conjunto de comportamentos e atitudes que diferenciam os LEM.

b. Anélise Ambiente Interno e Externo

Uma vez que os LE vao atuar no ambiente externo e interno da
organizacao, torna-se importante conhecer as potencialidades e vulnerabi-
lidades no ambiente interno (Al) da organizacao militar e as ameacas e
oportunidades do ambiente externo (AE), onde o LE vai atuar, por forma a
adequar o seu comportamento, uma vez que a lideranca nao é abstrata,
depende de fatores culturais ligados a realidade da instituicdo militar e a
realidade e ao valor e expressao da sociedade a que respeita. Assim, para a
andlise SWOT (Apéndice 2) da LEstratM em contexto de PE para desen-
volver as proximas geracoes de LE importam:

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

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

A matriz SWOTpermite deduzir elementos que utilizam as potencia-

lidades para explorar as oportunidades e minimizam ameacas e vulnerabi-
lidades.

(1) Ambiente Externo — Identificacdo de Oportunidades e Ameacas a

lideranca estratégia e ao pensamento estratégico nas FFAA

- Ambiente Geral - fatores estratégicos:

Fatores Socioculturais - Os LEM enfrentam um ambiente ambiguo,
indefinido, incerto, complexo e com inconstancia de objetivos (Ameaca);
Falta de confiabilidade, crise de valores (Ameaca); Excesso de informa-
cao/tecnologia (Ameacga/Oportunidade). A tradi¢ao, a cultura organizacio-
nal corporativa e “Status quo” cultural (Ameacas); “Funcionalizacao” das
FFAA (Ameacas). A desconfianca e diferencas culturais entre os Ramos
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(Ameaca). Existem possibilidades de cooperacdo e sinergias entre os
Ramos e Forcgas de Seguranca/Organismos do Estado (Oportunidade), de
usar os média sociais (MS) como alternativa de comunicagdo aos tradicio-
nais para influenciar estrategicamente cidadaos/grupos de interesse
(Oportunidade) e para comunicar/informar/formar estrategicamente e
elevar o moral dos militares (Oportunidade). Constituem ainda ameacas, a
baixa cultura de cidadania/defesa, a crise atual, a pobreza e baixa natalida-
de que promovem a baixa literacia e desinvestimento nas FFAA. Os tracos
de lideres militares e politicos (Ameaca).

Fatores Politico-legais — os LEM enfrentam um novo conceito de sobe-
rania partilhada, que desfavorece o sentido de Nacao/Identidade/Territério
(Ameaca); A reducao de recursos nas FFAA (Ameaca) e uso dos MS para os
LEM comunicarem diretamente com os subordinados/grupos de interesse
(Oportunidade); Articulacdo e intervencao na seguranca interna fruto das
novas ameacas (Oportunidade). Contexto politico desfavoravel as FFAA na
envolvente externa (Ameaca). Pouca preparacao, desconhecimento/visao
redutora das FFAA (Ameaca).

Fatores Econémicos — os LEM enfrentam: Reducao continuada dos
orcamentos das FFAA (Ameaca); Escassez de recursos conjugada com
desmotivacao dos militares (Ameaca). Ponderacao sobre os recursos dis-
poniveis pelos LEM (Ameaca). Fixacao de tetos de orcamentacdo para as
FFAA facilita planeamento (Oportunidade).

Fatores Tecnolégicos — os LEM enfrentam: Excessos de informacao
e tecnologia (Ameaca e Oportunidade).

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

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

Concorrentes — Competicao com as Forcas de Seguranca em termos
de missoOes — protecao civil, autoridades maritima e aerondutica (Ameaca);
Colaborar com as Forcas de Seguranca em missoes de seguranca interna
(Oportunidade);

Setor - Competicdo entre Ramos na disputa de recursos, missoes
externas, cooperacao técnico militar e dreas da protecdo civil (Ameaca);
Colaborar conjuntamente em termos de missOes externas e internas
(Oportunidade).

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

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

Organizacdo e tarefas associadas aos LEM - Tomada de decisao
centralizada no topo, pouca autonomia doutros LE (Vulnerabilidade); Pro-
cessos de tomada de decisdo morosa e com lacunas de orientacdo estraté-
gica (Vulnerabilidade). Ramos com baixa resiliéncia (Vulnerabilidade).
Melhorar os mecanismos de reformulacao e melhoria continua, ligar pla-
neamento aos efeitos (Potencialidade). Ramos possuem estruturas organiza-
cionais experimentadas para fazer face a novos desafios (Potencialidade).

Articulacdo Interna (Ramos/CEMGFA/MDN) - Objetivos dos
Ramos/CEMGFA nao estdo articulados entre si em termos estratégicos
(Vulnerabilidade); Nao hé sélida doutrina militar nem cursos de formacao
especializada em LE/PE (Vulnerabilidade); A Escola Naval, Academias e o
IESM podem lang¢ar um curso de especializacao em LE e PE (Potencialidade);

- Cultura institucional e estratégia

Objetivos e linhas de acdo — Baixo alinhamento estratégico das pes-
soas (Processos para motivar e influenciar) (Vulnerabilidade). Nem todos
os Ramos e CEMGFA tém objetivos estratégicos e indicadores de PE bem
detalhados (Vulnerabilidade). A cultura organizacional é, pela rigidez hie-
rarquica, um obstdculo a mudanca (Vulnerabilidade). Cultura de eficdcia,
de servico e sentido de missao (Potencialidade);

Crencgas, valores e expectativas partilhadas — Défice na pratica dos
valores militares (Vulnerabilidade); Inexisténcia de programas de autode-
senvolvimento para LEM (Vulnerabilidade); Militares nao racionalizam a
utilidade da visao estratégica (Vulnerabilidade). Os valores militares conti-
nuam como garantia de credibilidade e regulacao dos efetivos (Potenciali-
dade); Valores militares perenes (Potencialidade); Oportunidades para os
LEM comunicarem de forma individualizada, através dos MS, com os
membros da Instituicdo e outros (Potencialidade).

- Recursos

Pessoas e competéncias — H4 espaco para delegar mais projetos e
exigir mais responsabilidade aos colaboradores abaixo da gestao de topo
(Potencialidade). Rever processos para selecionar futuros LEM (Potenciali-
dade). Escolher futuros LEM como resultante de bons desempenhos em
contexto de trabalho - Diversidade, vivéncia e niveis. (Potencialidade).
Existem poucos programas de desenvolvimento pessoal de LE/PE ao longo
da vida nos Ramos (Vulnerabilidade). Nao existe formacao especifica em
Pensamento/Comunicacao Estratégicos (Vulnerabilidade). Os militares
estdo motivados para utilizar MS (Potencialidade).

35



Lideranca Estratégia e Pensamento Estratégico. Competéncias Nucleares

Capacidade de gestdo das chefias - As LEstratM dos Ramos/CEMGFA
s@o experientes e tém equipas estratégicas de aconselhamento/apoio (Poten-
cialidade). Ramos tém uma cultura de compromisso com processos participa-
tivos e agregadores. (Potencialidade). As LEstratM receiam utilizar os MS
para comunicarem estrategicamente (Vulnerabilidade).

Infraestruturas, marketing, sistemas, investigacao e recursos finan-
ceiros — FFAA nao sao prioridade na atribuicao de recursos (Vulnerabili-
dade). Nao existe constadncia na comunicagdo estratégica oportuna dos
LEM (Vulnerabilidade). Podem ser usadas técnicas de marketing comuni-
cacional adaptado para utilizacdo em assuntos militares e as atividades dos
LEM (Potencialidade).

c. Descritores Comportamentais — Indicadores de Eficicia
Das entrevistas (Apéndice 1) e da andlise SWOT, resultou a seguinte
lista descritiva de IE e DESCOMP de LEstrat:

- Capacidade concreta de comunicar;

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

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

- Capaz de trabalhar com Equipa Estratégica;

- Pensador Estratégico — converter visdo em formulacao estratégica
de antecipacao do futuro;

- Estudioso e bem preparado;

- Lutador tenaz, perseverante e persistente;

- Capacidade de argumentacao e inteligéncia cognitiva;

- Rigor, organizacao e exigéncia com os resultados;

- Desenvolve o pessoal, motivando, animando e aglutinando;

- Credibilidade, exemplo, humildade, seriedade, transformador -
concretizador, influente e persuasivo.

Estes descritores, conceptualmente enquadrados pelos modelos te6-

ricos, resultam na seguinte listagem:

- Ter e comunicar uma Visao;

- Construir e utilizar competéncias nucleares;

- Obter eficiéncia do capital humano;

- Criar valor e reforcar a cultura organizacional;

- Eficaz no controlo estratégico;

- Evidenciar praticas de referéncia ética.
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d. Lista Agregada de Indicadores de Eficicia/Descritores Comporta-
mentais (Questionario)

Na andlise do questionario, que estd detalhadamente explicada no
Apéndice 3, foram encontrados os seguintes resultados, fazendo uso da
ferramenta Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) como princi-
pal recurso de anadlise estatistica:

Em termos de importéancia, os descritores comportamentais ou indi-
cadores de eficicia da LEstratM, foram ordenados do seguinte modo,
pelos quarenta e oito respondentes (N):

Tabela 2 — Descritores Comportamentais por ordem de importancia

Descritor Comportamental ou Indicador de Efi-

P N Min. Max. Med. Desvio
cacia da LE
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 3,50 5,00 4,3420 ,48202
- Eficacia no controlo estratégico 48 3,50 5,00 4,2240 ,44135
- Obter eficiéncia do Capital Humano 48 3,00 5,00 4,1979 ,66636
- Criar Valor e reforcar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 4,1979 ,50254
- Ter e Comunicar uma Visao 48 3,00 4,80 4,0625 ,46523
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 3,00 5,00 3,9668 ,46791

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

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

Tabela 3 — Descritores Comportamentais por ordem de frequéncia
Descritor Comportamental ou Indicador de Efica-

. N Min. Méax. Med. Desvio
ciadaLE
- Criar Valor e reforcar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 3,7708 ,47219
- Eficacia no controlo estratégico 48 2,25 5,00 3,7552 ,59086
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 2,50 5,00 3,7500 ,64824
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 2,43 4,86 3,6310 ,54910
- Ter e Comunicar uma Visao 48 2,20 4,67 3,6285 ,64847
- Obter eficiéncia do Capital Humano 48 2,00 5,00 3,5625 ,63267

Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

37



Lideranca Estratégia e Pensamento Estratégico. Competéncias Nucleares

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

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

Tabela 4 — Correlacdo dos Descritores Comportamentais entre importancia e
frequéncia (Essenciais e Criticos)

Descritores Comportamentais correlacionados

N . N Min. Max. Med. Desvio
Importancia vs. Frequéncia

- Efic4cia no controlo estratégico 48 4,00 5,00 4,8542 ,35667
- Evidenciar praticas de referéncia ética 48 4,00 5,00 4,7917 ,41041
- Criar Valor e reforcar a cultura organizacional 48 3,00 5,00 4,7708 ,47219
- Ter e comunicar uma visao 48 2,00 5,00 4,7292 ,57388
- Construir e utilizar competéncias nucleares 48 2,00 5,00 44,6875 ,62420
- Obter eficiéncia do capital humano 48 2,00 5,00 4,3542 1,06170

Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

Da andlise resulta que os IE nucleares-essenciais para o LEM, em
termos de lideranga/pensamento estratégico, sao:

- Ser eficaz no Controlo Estratégico (mais importante);

- Evidenciar praticas de referéncia ética;

- Criar Valor e Reforcar a cultura organizacional;

- Ter e comunicar uma visao;

- Construir e utilizar competéncias nucleares;

O IE/DESCOMP menos importante, mas critico, é o seguinte:

- Obter eficiéncia do capital humano.

Retiramos assim, desta andlise, e sabendo que o comportamento
humano se reveste de grande complexidade, que, na antecamara de um
comportamento eficaz, existe um tratamento complexo de toda a informa-
cao percecionada. Existe um aparato mental de processos e mecanismos
refletivos de compreensdao e de associacao, bem como de mecanismos
reativos de projecao, que conjugados com a memoéria e o pensamento, vao
controlar a acdo externa do lider.
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As caracteristicas individuais dos LEM, capacidades adquiridas e
competéncias desenvolvidas, fortalecem e armam o lider na forma como
este vai influenciar os seguidores e a organizacao, em termos de estratégia
competitiva e de processos organizacionais, resultando, no longo prazo,
numa melhoria do desempenho da organizacao. A complexidade e a incer-
teza obrigam o LEM a pensar sistemicamente de modo multidisciplinar,
holistico e integrador, para compreender as relacdes temporais, estrutu-
rais e de casualidade, facilitando o processo de decisao.

Os IE da LEstratM sao o conjunto de demostracoes, julgamentos e
apreciacoes relacionados principalmente com pessoas, atitudes e intencoes
comportamentais dirigidas a alguém ou a alguma coisa. Das entrevistas a
LEM e da andlise SWOT obtivemos um conjunto de IE/DESCOMP da LEs-
tratM que, enquadrados conceptualmente e propostos no questionario
para escrutinio, foram validados pelos LEM. Os IE/DESCOMP sao os
seguintes:

- Ser eficaz no controlo estratégico;

- Evidenciar praticas de referéncia ética;

- Criar valor e reforcar a cultura organizacional;

- Ter e comunicar uma visao;

- Construir e utilizar competéncias nucleares e obter eficiéncia do

capital humano.

O LEM tem de conjugar o seu estilo, modos de atuagdao e compor-
tamento eficazmente, liderando com arte e sabedoria. Os IE da LEstratM
encontrados e anteriormente validados, correspondem a este conjunto de
comportamentos e atitudes desejadas para os LEM.

3. Competéncias Nucleares do Lider Estratégico Militar

A lideranca promove a chegada aos objetivos correlacionando poder,
estrutura, cultura e estratégia. A gestao estratégica é o instrumento do dia-a-
dia que permite atingir esses objetivos. O LE em contexto estabelece diretri-
zes estratégicas, principios de atuacao e iniciativas estratégicas, acoes priori-
tarias e contratos de objetivos. Focaliza os objetivos com referencial
constancia e coeréncia, “1¢” o ambiente e adapta-se, motiva e comunica de
forma notéavel, é justo, tem regras morais e sabe que esperam mais dele que
dos outros, é exemplar, preserva uma cultura de responsabilidade, sabe lidar
com o stress e com os desafios, de modo ativo e fisicamente bem preparado.
A este conjunto de atributos do LEM, que estao associados ao seu distintivo
e excecional desempenho, que compreendem as suas caracteristicas e con-
ceito pessoal, as suas motivacoes e vontades, tracos, potencialidades, capa-
cidades, habilidades e conhecimentos, podemos designar de competéncias,
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conforme ja vimos no enquadramento conceptual. Assim, que competéncias
devem ter os LEM para que a sua visao de um futuro idealizado, possa ser
partilhada por todos os membros da organizacao? Sabemos que as caracte-
risticas inatas e as capacidades adquiridas pelo LE sdo importantes para as
competéncias por si desenvolvidas. Que competéncias nucleares, que poten-
cialidades, ou superiores capacidades, devem ter os LEM para serem exce-
lentes no desempenho e trazerem a instituicdo militar uma valiosa vantagem
competitiva? (Hitt et al., 2010, p. 439).

Os pensamentos analiticos (cientifico), sintético (engenharia) e sim-
bdlicos (arte), podem ser incorporados no apoio a decisdo, favorecendo-a,
pela diversidade das dimensdes na abordagem. As respostas as grandes
dificuldades que o LE enfrenta, no processo de tomada de decisao, decor-
rentes do excesso de informacao e por ter de lidar com tarefas abstratas de
complexidade cognitiva, sdo a abordagem sistémica, através de modelos
de planeamento estratégico, e a utilizacdo de competéncias multidisciplina-
res, nucleares, potenciais de exceléncia no desempenho e na criacdo de
valor, atento que uma analise robusta requer informacao vdlida e quanto
mais informacao vdlida, mais informada a decisao.

a. Competéncias Nucleares (na opinido dos Entrevistados)
Importa, desde ja, indicar as Competéncias Nucleares (CN) dos LEM
que, pelas entrevistas em Apéndice 1, foram obtidas e identificadas:
- Ter Visao, fim claro e saber adequar recursos aos fins;
- Comunicacao estratégica clara, concreta e sintética;
- Competéncia técnica. Saber pensar e argumentar;
- Valor agregado e conhecimento técito;
- Desenvolve, com mestria, as redes sociais e relacoes interpessoais;
- Desenvolve as redes relacionais informacionais e a diplomacia;
- Préatica ética, legalista, dignidade e cultura militar;
- Lida bem com a demagogia e pressoes politicas. Negociador;
- Tem energia fisica e moral. Persisténcia, firmeza e perseveranca.
Trabalhador tenaz;
- Tem fé, paixao, querer e acredita;
- Desenvolve os RH e tutela os subordinados;
- Justo;
- Mobilizador. Transmite entusiasmo;
- Intui e pensa estrategicamente;
- Genuino, verdadeiro;
- Sensatez e serenidade;
- Proatividade e sentido das responsabilidades;
- Coeréncia e solidez nas decisoes;
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b.

- Capacidade de decisao;
- Autodominio e autoconfianca.

Lista agregada de Competéncias Nucleares do Lider Estratégico
Decorrente da anadlise conceptual, das entrevistas e da andlise

SWOT, foi possivel detalhar aquelas que sao as Competéncias Nucleares

do nosso modelo de Lideranca Estratégica, a avaliar e validar em contexto

no questiondrio, assim:

(1) Competéncias Nucleares do Modelo Conceptual

- Ter e saber comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaia-
te” — saber adequar os recursos ao futuro desejado (CN1);

- Estimular individualmente os membros, considerd-los e desenvol-
vé-los. Construir valor humano (CN2);

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas) (CN3);

- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem sis-
témica e multidisciplinar) (CN4);

- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os obje-
tivos e para a realizacao da missao (CN5);

Saber negociar, influenciar, e obter consensos (CN6);

Construir e desenvolver com mestria e astdcia as redes sociais e
relacoes exteriores (CN7);

Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategica-
mente (CN8);
Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de decisao com

1

risco, de modo ponderadamente consciente (CN9).
Estas competéncias encontram fundamento, conforme referido, nos

modelos de LEstrat, de acordo com o seguinte tabela:

Tabela 5 — Quadro relagdes Modelo/Competéncias Nucleares conceptuais

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

Competéncia & Hitt Pessoas

Nuclear
CN1 N N N N N N N N
CN2 N A N N N A A N A N A
CN3 N A N N N N N N N
CN4 i A A i A + i N
CN5 A A A A + A + +
CN6 V A A A A A V A N
CN7 V A N A N V N N
CN8 N A A N A A + N N +
CN9 3 A N 3 N N 3 N

Fonte: (Autor, 2014).
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c. Questiondrio de validagcao de competéncias nucleares

Da recolha de dados do questiondrio, no inicio de Marco de 2014,
importava obter o conjunto de competéncias que eram simultaneamente
muito importantes e muito frequentes, uma vez que eram essas as nuclea-
res/essenciais, que procuramos neste trabalho. O questiondrio de lideranca
estratégica (Apéndice 3) teve como principal objetivo, confirmar e validar
as diferentes dimensoes das CN dos LEM em estudo. Foi assim obtido,
através do SPSS, um conjunto de competéncias ordenadas por grau de
importancia, conforme se apresenta na tabela 6.

Tabela 6 — Competéncias Nucleares por ordem de Importéancia

Competéncias Nucleares (Imp.) N Min. Max. Med. Desvio
- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas 48 3,67 5,00 4,3750 42735
pessoas)

- Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de
Decisao com risco

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

- Estimular individualmente os membros, considera-los
e desenvolvé-los

- Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar
Estrategicamente

- Ter 1ntellgen91a ’(pe.nsamentq qna.htl.co, conceptual, 44 200 5,00 4,0000,71528
abordagem sistémica e multidisciplinar)

- Saber negociar, influenciar e obter consensos 48 3,00 5,00 3,9979,43965
- Ter energia, ﬁswa e mental, dlpamizadora,. orllentada 48 275 500 3,9757 55861
para os objetivos e para a realizacao da missao
- Construir e Desenvolver com mestria e astucia as

Redes Sociais e Relacoes Exteriores

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

48 3,33 5,00 4,3333,47140
46 3,00 5,00 4,1522,55647
46 2,50 5,00 4,0435,67352

48 3,00 5,00 4,0139,49445

45 3,00 5,00 3,9667,61607

Verificamos, pela andlise das respostas ao questiondrio, que existem
trés competéncias consideradas extremamente importantes, e que se des-
tacam:

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

- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de Decisao com

risco;

- Ter e comunicar uma influéncia idealizada - visao de “alfaiate” —

saber adequar os recursos ao futuro desejado.

As restantes competéncias sdo também muito importantes, fruto
dos valores elevados obtidos. Foi também obtido, através da andlise do
questiondrio pelo SPSS, o conjunto de competéncias ordenadas por grau
de frequéncia, conforme se apresenta na tabela 7.
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Tabela 7 - Competéncias Nucleares por ordem de Frequéncia

Competéncias Nucleares (Grau de frequéncia) N Min.Max. Med. Desvio

- Ter 1ntehgen91a'(pe'nsament9 a@na.htl'co, conceptual, 43 3,00 5,00 3,8837 ,49806
abordagem sistémica e multidisciplinar)

- Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar
Estrategicamente

- Ter energia, f}slca e mental, d11'1arn~1zad0rac or;lentada 43 2,50 5,00 3,6880 ,53978
para os objetivos e para a realizacdo da missao

- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influencia nas pessoas) 46 2,50 5,00 3,6558 ,63577

—Sabgr ~deadlr‘ eptre duas coisas certas. Tomada de 46 3,00 5,00 3,6449 53242
Decisao com risco

- Comunicar uma influéncia 1deahzada—v15'a0 de “alfaiate” — 46 2,33 5,00 3,5797 69366
saber adequar os recursos ao futuro desejado

- Saber negociar, influenciar, e obter consensos 43 2,60 5,00 3,4822 ,56284

- Estimular 1nf11wdualment? os membros, considera-los 46 2,50 5,00 3,4457 60762
e desenvolvé-los, construir valor humano

- Construir e Desenvolver com mestria e astucia as
Redes Sociais e Relacoes Exteriores;

43 3,00 5,00 3,6977 ,47456

43 2,00 4,50 3,3837 ,65317

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

Verificamos pelas respostas, que existe uma competéncia muito fre-
quente que se destaca, a saber:

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

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

Uma vez mais se verifica que os valores médios, em frequéncia, sao
inferiores aos valores médios de importancia, pelo facto das observacoes em
contexto serem menos verificadas que a importancia que lhes ¢ atribuida.

Apresentamos agora a correlacdo importancia-frequéncia, para
extrairmos as competéncias que sao nucleares-essenciais e também as
criticas, relevantes para a compreensao do modelo.

Tabela 8 - Competéncias Nucleares dos LE

Competéncias Nucleares dos Lideres Estratégicos N Min. Médx. Med. Desvio
- Ter Carisma 48 3,00 5,00 4,6875 ,55183
- Saber Decidir com Risco 48 3,00 5,00 4,6667 ,55862
- Conhecer os Sistemas Organizacionais pensar estrategicamente 48 3,00 5,00 4,6250 ,70334
- Energia Orientada Objetivos e Missao 48 3,00 5,00 4,5208 ,74347
- Saber Negociar 48 2,00 5,00 4,4583 ,77070
- Ter “Visao de Alfaiate” 48 1,00 5,00 4,2708 1,10588
- Ter Inteligéncia 451,00 5,00 4,2667 1,13618
- Construir Desenvolver Redes de relacoes 452,00 5,00 4,1556 ,99899
- Construir Valor Humano 48 1,00 5,00 4,00001,18501

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).
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Assim, as Competéncias Nucleares-Essenciais sao as seguintes:

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

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

- Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategica-
mente;

- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os obje-
tivos e para a realizacao da missao.

As Competéncias Criticas (CC) sdo as seguintes:

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

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

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

- Construir e desenvolver com mestria e asticia as redes sociais e
relacdes exteriores;

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

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

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

Os modelos existentes de LEstrat em contexto de PE sumarizam as
competéncias nucleares do LEM e as caracteristicas essenciais e comple-
xas dos fenomenos destas, correlacionados entre si ou com outras varia-
veis que os autores entendem necessdrias para simplificar fendmenos
reais, contextualizados, contendo assunc¢oes relativas ao comportamento
humano do lider estratégico em ambiente de pensamento estratégico.

O modelo que se apresenta na figura 13, relativo a LEstratM nas
FFAA, extrai da investigacdo efetuada e validada, as competéncias essen-
ciais, ou nucleares, que sao as quatro elencadas no lado esquerdo da figura,
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ficando num segundo plano, igualmente importante, por conter as compe-
téncias criticas, as cinco da parte direita da figura.

A este modelo, construido através do estudo conceptual, da anadlise
sistematizada e multidisciplinar e da contextualizacdo da experiéncia, foi
dado o nome “BEM” (Biolider Estratégico Militar), que decorre do facto
das competéncias do Lider Estratégico Militar estarem relacionadas com
funcgdes bioldgicas do ser humano.

COMPETENCIAS NUCLEARES (N} COMPETENCIAS CRITICAS (C)

VER - FALAR [C}

SER - AGIR [N}

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

“Visdo de Alfaiate”™- Saber adequar cossmacar
recursos ao foture desejado. Ter um Bumo.
FALAR — ARTICULAR [T}

Saber Nezociar e Influenciar. cEELELE
Saber Obter Consensos. LI

{ Visdo - Ter & saber comunica-la. VISIDMAR

PENSAR — MIOVER [N}

(Pensar — Formular - Flanear PENSAR

L - )
TUma Estrategia PLAMEAR PENSAR — MOVER [}

Decidir com risco entre duas " Ter Intelizéncia - pensar REFLETIR
coisas certas. Fonderar com sabedoria. | conceptualmente & AGIR
analitica mente, com abordagens
Sistémicas e multidisciplinares. ;
. PENSAR — MIOVER [N} FENTAR — MOVER |é}
(Ter Energia Fisica-Mental dinamizadora para “Estirnular - Considerar — AR

Geerir - Controlar Objetivos
Dinamizar para realizar a missio AGIR
Crrientar para cumprir ohjetivos — DINAMIZAR

Desenvolver — Energizar Pessoas VALORZZAR
{Potenciar Talento & Construir

Valor Humano). Interacio Pessoal
Individualizada. Descentralizar Estratezicamente

PEMSAR — EXPERIMENTAR [N} e ——

" Conbecer bem os Sistemas CONSTRUIR g . CONTRUIR
Organizacionais e Pensar BAPRENDER Construir e_iiem‘-‘nh‘er .. COM EQGLIRS. E
Estrategicamente; {com mestria) Redes Sociais &

! Relagies Externas, de EiEiREDo

EFeengenharia Organizacional
Eficacia - Eficiéncia - Efetividade

Influencia & apoic. Ter sensates , asticia e tato.

y

Figura 13 - Modelo “BEM” de LE/PE
Fonte: (Autor, 2014).

Nesta andlise vimos que os LEM tém recursos que devem ser geridos
de forma individualizada e voluntdria, para otimizarem o seu potencial
individual, em termos de saber fazer, de saber comunicar, de criar sintonia,
sincronia e sinergia, bem como otimizarem o potencial dos seus
colaboradores. O lider moderno tem de fazer aquilo que for necessdrio para
tornar a organizacao perene, antecipando, com mestria, o futuro. As
caracteristicas individuais, inatas e distintivas do LEM, as capacidades
adquiridas com os outros e a relacio com o meio, e as competéncias,
desenvolvidas, “o saber fazer” distintivo e Unico na criacdo de valor para a
organizagdo, sdo competéncias muito importantes para as organizagdes. Os
LE tém assim caracteristicas inatas, capacidades adquiridas que fortalecem
as competéncias por si desenvolvidas. Sao as competéncias nucleares, como
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superiores capacidades, que permitem cumprir, de modo excelente, tarefas
que trazem a instituicao militar enorme valor exclusivo e competéncia.

A conceptualizacdo de um modelo pensado academicamente através
da leitura selecionada especializada, do estudo conceptual, da anadlise
sistematizada e multidisciplinar e da contextualizacao da experiéncia, por
via de entrevistas e do questiondrio, permitiu extrair que as Competéncias
Nucleares essenciais dos Lideres Estrategicos Militares sao as seguintes:

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

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

- Conhecer bem os sistemas organizacionais e pensar estrategicamente;

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

e para a realizacao da missao.

Permitiu ainda obter um conjunto de Competéncias Criticas, quase
tao importantes como as nucleares-essenciais, e que sao as seguintes:

- Saber negociar, influenciar e obter consensos;

- Ter e comunicar uma influéncia idealizada - visdo de “alfaiate”,

saber adequar os recursos ao futuro desejado;

- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem

sistémica e multidisciplinar);

- Construir e desenvolver com mestria e asticia as Redes Sociais e

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

4. Desenvolvimento da préxima gerac¢do de Lideres Estratégicos das For-
cas Armadas. Barreiras e Op¢oes de Promocdo do Pensamento Estra-
tégico

As organizag¢des militares ttm um conjunto de constrangimentos que
limitam a sua autonomia e flexibilidade, estando sujeitas a disputas por
recursos, que sao escassos. Na maior parte das vezes, os LEM tém a sua
autoridade limitada, estando sujeita ao escrutinio e intervencao externa,
quer seja militar, politica ou administrativa. Estas questoes fazem-nos pen-
sar sobre a forma como o pensamento e a gestdo estratégica se desenvolvem
nas FFAA. Os principais desafios estao relacionados com “emagrecimentos”
forcados, por reducgdes e cortes orcamentais, ou a extin¢cao, ou transferéncia,
de unidades ou servigos, ou ainda desafios de escrutinio jornalistico.

O PE desenvolvido pelo LEM ¢ levado a cabo para criar uma estra-
tégia e consequente transformacao organizacional. Assim, para se atingi-
rem os objetivos futuros correspondentes a visido da organizacdo, que
pode ser “emagrecida/reduzida”, torna-se necessario que a realidade atual
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se projete no futuro desejado, através do uso de dois tipos de competén-
cias: (Fulmer, 2009)

- As Competéncias, necessdrias, das Organizagdes;

- As Competéncias dos LE.

Os LE devem ter competéncias necessdrias para lidarem, de modo
multidisciplinar e sistémico, com os desafios. Na sua agdo devem ser cola-
borativos, flexiveis, capazes e terem a necessaria vontade para, com o
apoio das competéncias da organizacao, implementarem diretivas estraté-
gicas e serem os tradutores da estratégia junto dos lideres que as vao
implementar.

Varios estudos indicam que 60-70% das estratégias falham na
implementacao (Fulmer, 2009, p. 2), isto deve-se ao facto de nem todas as
pessoas da organizacao entenderem a estratégia. Estudos de 2004, desen-
volvidos por J. Bolt (Fulmer, 2009, p. 3), indicam que 69% dos lideres de
topo acham que um sistema integrado de estratégia e desenvolvimento
executivo é prioritdrio para desenvolver as organizacoes. Nesta ordem ¢é
necessario ter processos sistémicos para identificar e desenvolver os futu-
ros LEM da organizacao. Essas pessoas de elevado potencial, devem per-
correr um caminho formativo, com mentoria e treino interno, que lhes
permitirao desenvolver um conjunto de competéncias, comportamentos e
um quadro mental referencial de acompanhamento para desenvolvimento
das melhores praticas, para que através da organizacao, possam atingir os
seus objetivos estratégicos.

Fulmer et al. (2009) identificaram, apés muitos anos de estudo, um
conjunto de boas praticas para ultrapassar barreiras ao PE e promové-lo:

- Ligar a cultura da organizacao e a sua LEstrat, os valores, praticas

e desenvolvimento, a estratégia;

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

- Integrar o desenvolvimento da lideranca nos diferentes niveis
organizacionais;

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

“A Instituicao Militar nao tem um modelo de formacao em Lideran-
ca Estratégica”. (Borges, 2012, p. 67) Assim, como vamos desenvolver os
futuros LEM?

Através de trés linhas de acao:
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- Desenvolver a estratégia de aprendizagem do futuro LEM, esco-
lhendo os momentos de aprendizagem certos, para que os futuros LE pos-
sam desenvolver, alinhar e articular a estratégia com os fins simples e
objetivos da organizacao militar;

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

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

Sabemos, pela experiéncia transmitida pelos LEM entrevistados e
pelas leituras selecionadas, que as exigéncias da LEstrat obrigam o LEM a
resolver questOes dificeis, diariamente, e a reagir a situagdes de crise que
envolvem interacdes complexas, por vezes com horizontes de projecao
temporais multiplos. Tudo isto requer que a lideranca de topo pense estra-
tegicamente, ou seja, que se foque nos objetivos que se pretendem verda-
deiramente atingir; que adote uma visao de todo o sistema que envolve a
organizagao, ou sistémica; e que seja capaz de criar, simular e testar hip6-
teses de solucao inteligentes, vidveis e oportunas, tirando partido das con-
dicoes existentes. Veremos agora quais as barreiras e as opcoes de
promocao capazes de maximizar o PE do LE.

a. Barreiras e Op¢des de promoc¢do do pensamento estratégico

(1) Barreiras

Nas organizac¢oes militares as pessoas comunicam hierarquicamen-
te. A comunicacgao vertical, os excessos de burocracia, de documentacgao e
a prépria hierarquia e cultura militar, sdo ingredientes que dificultam os
processos de mudanca, funcionando como barreiras ao pensamento estra-
tégico. Quando a mudanca € necessaria a gestao de topo promove-a, mas
ela ocorre lentamente, sob a direcdo e controlo apertados da gestdao de
topo, dificultando o processo. Acresce que a instituicao militar (IM) valori-
za a confianca, a lealdade e a perseveranca, atributos que decorrem da
cultura castrense, nao valorizando a criatividade, o espirito de inovagao e o
pensamento critico. Assim, a IM molda e seleciona, com base nestas carac-
teristicas, as personalidades de sucesso na organizacdao, podendo, deste
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modo, a cultura militar funcionar como obstdculo & promo¢ao do pensa-
mento estratégico.

O professor Glenn Rowe diz-nos que “pessoas que trabalham para o
governo tém capacidade para serem lideres visiondrios e estratégicos, mas
a natureza dos governos impede que exercam tais estilos de lideranca”
(Rowe, 2002, pp. 14-15), e que s6 é possivel haver LE nestas organizacoes
se existir autonomia, protecao financeira e burocrética, libertando a insti-
tuicdo, ou parte dela, dos espartilhos burocraticos e financeiros. Por outro
lado, Instituicoes Militares com parcos recursos podem, com uma LEstrat
extraordindria, ser absolutamente relevantes e subsistir contra grandes
dificuldades e vencer. Doutro modo nunca o Exército vietnamita venceria
uma guerra contra o congénere americano.

Muitas barreiras ao PE estdo associadas as pessoas, a politicas erra-
das de incentivos e motivacao dos colaboradores. Um LE que nao tenha a
sua disposicao capacidades de gestao adequadas, por falta de instrumen-
tos de avaliacdo, de acompanhamento e controlo, de integracao das fun-
¢Oes avaliacdo-controlo, de avaliacdo custo-beneficio ou até falta de
aconselhamento técnico de véria ordem, tem aqui barreiras objetivas ao
PE. A falta de conhecimento relativamente a redes de relacionamentos
externos, a fragmentacao de objetivos e a falta de massa critica (riscos vs
recursos) para os cumprir, a incapacidade de criar/inovar, associados a
uma politica incoerente de ligacao entre os programas e os planos, por
inexisténcia de estratégias que liguem os objetivos da organizacao as redes
de financiamento, potenciadas por rotinas, praticas e tabus nas formas de
fazer, como é o caso das FFAA, fruto da sua forte cultura organizacional,
bloqueiam e barram o PE.

Existe também um conjunto de fatores que bloqueiam a efetividade
da comunicagdo estratégica, impedindo o bom desenvolvimento do PE
pelo impacto negativo que tem no desempenho dos membros da organiza-
c¢ao. Desde logo o excesso de informacao, a linguagem usada (as palavras
tém significados diferentes para pessoas diferentes), as percecoes seletivas
dos ouvintes, a manipulacao da informacao e o seu conhecimento e con-
trolo desordenado.

A tecnologia e consequentes modelos de gestao estratégica empregues
nas FFAA, para controlo estratégico, contemporaneos dos LE atuais, tornam-
nos dependentes destes auxiliares de decisdo cémodos, computadorizados,
causando inibi¢des na capacidade proépria do lider para decidir. Esta depen-
déncia de sistemas informatizados, rigidos e analiticos, pode ocultar do LE
novas perspetivas de uma qualquer situacao, forcando uma decisao que pode
ser ambigua. Deste modo importa que haja algum distanciamento dos LE
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destes sistemas, para que o LE possa ter um contacto real com as situagoes,
ouca e sinta as pessoas por forma a ter uma verdadeira percecao das vanta-
gens e desvantagens das situacoes sobre as quais tem de decidir.

(2) Opcgoes de Promocao

Estudos realizados pelo Dr. Craig Bullis (Bullis, 2009-2010) indicam
que os LE tém uma limitada influéncia direta na performance do dia-a-dia
da organizagdo. A sua influéncia na eficiéncia da organizacao estd ligada a
atribuicao de recursos e a criacao de contextos facilitadores do desempe-
nho dos lideres subordinados. Assim, os LE estando mais focados em lide-
res subordinados profundamente alinhados e motivados, e delegando-lhes
o cumprimento de tarefas e objetivos, garantem, através deles, o cumpri-
mento da missao. Deste modo, uma forma de promover o desenvolvimento
do pensamento estratégico é garantir que os LE cuidam dos potenciais LE
futuros, atribuindo-lhes responsabilidades e contexto para poderem
demonstrar as suas talentosas capacidades no cumprimento de objetivos e,
consequentemente, a missdo da organizacdo. Outra forma sera garantir
que estes talentos frequentem programas de desenvolvimento do autoco-
nhecimento, por forma a fortalecerem as suas intui¢des, percecao e o tato,
bem como o seu alinhamento com a visdo e objetivos ultimos da organiza-
¢do. “As competéncias podem ser desenvolvidas e praticadas, muito antes
dos lideres assumirem responsabilidades seniores” (Jenkins, 2007, p. 7).

A cultura e a LEstrat sdo ingredientes de sucesso das organizacoes
militares, Peter Drucker dizia que as organizacdes sdo 0s seus lideres.
Mintzberg indicava que a formulagao estratégica dependia muito dos LE e
da forma como estes nela intervinham. Sao os LE que ajudam as organiza-
¢oes a passarem da perspetiva para a prospetiva, facilitando a mudanca
para um futuro novo, evitando que a organizacao definhe, “enferruje” e
“morra”. Mesmo sabendo que a sabedoria, o conhecimento e a capacidade
de interpretar informacao selecionada sao competéncias nucleares essen-
ciais ao LE, devendo por isso ser promovidas, importa dizer que o LE,
como optimizador de recursos, naquele contexto e naquela organizacao,
deve ser cuidadosamente escolhido, dai que o processo de escolha do LE é
absolutamente critico para o sucesso da organizacao.

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

Do modelo Strataplex retiramos que “as competéncias de lideranca
sdo cumulativas e a aquisicdo de competéncias de gestdo e estratégicas
serao mais criticas a medida que se sobe na hierarquia, porque serao mais
necessdrias que as cognitivas e interpessoais” (Mumford et al., 2007, p. 164);
assim, para se promover o pensamento estratégico aos diferentes niveis,
devemos detalhar, especificamente, a formacao em lideranca para os dife-
rentes lideres, e ter em atencao que as promogdes devem ter em considera-
¢ao a proficiéncia na funcao e a demonstracdo de competéncias para o nivel
superior (sobe ou sai). Este pensamento estd alinhado com algumas das
propostas de Borges (2012) que propde uma formacao estratégica apoiada
numa solida doutrina e investigacdo, levada a cabo por professo-
res/formadores bem preparados, focada nas competéncias técnicas, inter-
pessoais e cognitivas necessdrias ao cumprimento de fungdoes de comando
ou direcao. Do mesmo modo, Santos (2013) indica que o desenvolvimento
comportamental em contexto militar, deve comportar quatro relacoes, con-
forme deduz do modelo de lideranca do Exército americano: Relagdes com o
proéprio, com o outro; com a organizacao e com o contexto; propondo, como
promocg¢ao ao pensamento estratégico, formacoes em lideranca formais, nao
formais; tradicional e nao tradicional, divididas em dois momentos:

1° Momento - Ingresso nas FFAA: Onde hd lugar a formacao de base

em lideranca, com mentoria e modelacao de compor-
tamentos de enquadramento e socializacao;

2° Momento — Durante a Carreira: Com formagao continua e formal,

desempenho pratico de fungdes de comando/direcao,
modelada e com mentoria.

Importa ainda abordar que existe uma componente de percecao,
intuicao e depreensao no LE que, segundo Craig Bulis, estd fundada na
teoria de Karl Jung, segundo o qual a primeira funcao da personalidade
assenta na percecao do ambiente e na recolha de dados, e a segunda esta
associada a preferéncia e tomada de decisao (Bullis, 2009-2010, p. 38). A
decisao da preferéncia do LE é objetiva, analitica e decorre de relagoes
causa-efeito légicas e claras. Assim, o desenvolvimento de programas de
autoconhecimento fortalecem e desenvolvem o LE e ajudam-no a sincroni-
zar a eficdcia pessoal com a da organizag¢ao, garantindo o sucesso.

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

- Visao politica: impreparacao, falta de lealdade, visao redutora e
tragos dos outros lideres;

- Falta de recursos;

- Desconfianca e falta de solidariedade entre os Ramos;

- Tradicao e cultura organizacional corporativa;

- “Status quo” cultural;

- Relagoes interpessoais: Falta de confiangca nas pessoas e politiza-
cao das FFAA;

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

- Diferencas culturais entre os Ramos.

(2) Opc¢oes de Promocao do Pensamento Estratégico:

- Programas de desenvolvimento pessoal ao longo da vida nos esta-
belecimentos de ensino e formacgao militar;

- Formacao especifica em Comunicacao Estratégica;

- Selecionar antecipadamente futuros LE.

- Promover a pratica dos valores militares;

- Testar a Lideranca Estratégica em contexto de trabalho — Diversi-
dade, vivéncia e niveis;

- Cultura de compromisso (ouvir e tomar em conta propostas);

- Processos participativos e agregadores (Grupos de Reflexao);

- Cultura de responsabilidade e consciencializacao;

- Delegar responsabilidade aos membros em projetos e exigir res-
ponsabilidades;

- Resiliéncia (Adaptabilidade e Flexibilidade);

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

- Leituras recomendadas para LE;

- Ter equipa estratégica relevante junto ao LE;

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

- Cultura cidadania, utilidade da visao.

Lista agregada de Barreiras e Op¢oes de promoc¢do do Pensamento
Estratégico (Questionario)
Da analise conceptual, entrevistas e analise SWOT, foi possivel apu-

rar a seguinte listagem dimensional, discriminativa das Barreiras ao Pen-

samento Estratégico e das Op¢oes de Promocao ao seu desenvolvimento:
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- Interpessoais;

- Incapacidade de assimilar nova informacao;

- Incapacidade de se adaptar, discernir e intuir em termos de gestao;
- Incapacidade para promover eficazmente relacoes externas (redes).

(2) Opc¢oes de Promocao do Pensamento Estratégico:

- Ordem interpessoal e na influéncia sobre os seguidores;

- Influéncia nos Processos Organizacionais;

- Estratégia competitiva da organizacao.

No inicio, da recolha de dados decorrentes do questionario efetua-
do, importava obter a listagem das Barreiras e Opcoes de Promocao ao PE
que eram, no primeiro caso, frequentes e, no segundo, importantes, para
se obterem metodologias de combate a umas e estratégias de desenvolvi-
mento noutras. O questiondrio de LEstrat (Apéndice 3) teve assim, como
principal objetivo, confirmar e validar ambas.

Foram validadas as Barreiras ao PE, em termos da sua frequéncia
de observacao:

Tabela 9 - Barreiras ao PE - Frequéncia

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

- Ir}capamdade para promover eficazmente rela- 46 1,00 400 2,8478 75263
¢oes externas (redes)

- Interpessoais 43 1,00 4,00 2,7171,76162

- Incapacidade dje se adaptar, discernir e intuir em 43 1,00 450 2,5698 74467
termos de gestao.

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

Assim, as Barreiras ao Pensamento Estratégico observadas com
maior frequéncia sdo as seguintes, pela ordem que se apresenta:

- Culturais, de longe a maior Barreira observada, com 3,6652;

- Organizacionais;

- Incapacidade de assimilar nova informacao;

- Incapacidade para promover eficazmente relacdes externas (redes);

- Interpessoais;

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

Foram também validadas, conforme se verifica na tabela 10, as Opcoes
de Promocao ao Pensamento Estratégico, em termos da sua importancia:
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Tabela n°10 — Op¢des de Promogdo ao Pensamento Estratégico — Importédncia

Opcoes de Promocao ao Pensamento Estratégico N Min. Max. Med. Desvio

- Ordgrn interpessoal e na influéncia sobre os 48 2,75 5,00 3,8724 44619
seguidores;

- Influencia nos Processos Organizacionais; 48 2,80 4,40 3,6729 ,46562

- Estratégia competitiva da organizagao. 48 2,67 4,67 3,6319 ,50990

Fonte: (Andlise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

Ordenadas por importancia, as opcoes de promog¢ao do Pensamento
Estratégico observadas, sido as seguintes:

- Ordem interpessoal e na influéncia sobre os seguidores;

- Influéncia nos Processos Organizacionais;

- Estratégia competitiva da organizacao.

d. Correlacdo entre Barreiras ao Pensamento Estratégico e Op¢oes de
Promocao do Pensamento Estratégico com Competéncias Nucleares
Pretende-se com esta andlise em SPSS, obter as correlacdes entre

Barreiras (frequéncia) e Opc¢des de Promocao (importancia) do PE, com as
CN, deduzindo dai o impacto de umas nas outras.

(1) Correlacao de Frequéncia entre Barreiras ao Pensamento Estra-
tégico com Competéncias Nucleares
Do corelacionamento de frequéncias obtiveram-se os seguintes
resultados:

Tabela 11 - Correlagcao da Frequéncia — Barreiras ao PE com Competéncias Nucleares

Correlacdo de Frequéncia entre
Barreiras ao Pensamento Estratégi-
co com Competéncias Nucleares

Culturais
Organizacionais
Interpessoais
Incapacidade para assimilar
nova informacao
Incapacidade de se adaptar,
discernir e intuir em termos de
gestao.
Incapacidade para promover
eficazmente relacoes externas
(redes)

Ter e Comunicar uma influéncia
idealizada - visao de “alfaiate” —
saber adequar os recursos ao futu-
ro desejado

Estimular individualmente os mem-
bros, considera-los e desenvolvé-los

Ter Carisma (Etica, valores, impacto
e influéncia nas pessoas) -423* ,099 -292 -112 ,192 -,032

-496° -084 -215 ,012

pEN
=)
)

-,158

-292° 024 -242 -123 159  ,006
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Correlacdo de Frequéncia entre
Barreiras ao Pensamento Estratégi-
co com Competéncias Nucleares

Culturais
Organizacionais
Interpessoais

nova informacao
gestao.
Incapacidade para promover

Incapacidade de se adaptar,
discernir e intuir em termos de

Incapacidade para assimilar
eficazmente relacoes externas
(redes)

Ter inteligéncia (pensamento analiti-
co, conceptual, abordagem sistémi- -177 ,130 -,256 -,
ca e multidisciplinar)

Ter energia, fisica e mental, dinami-
zadora, orientada para os objetivos -428** ,005 -241 -163 ,013 ,008
e para a realizacao da missao

Saber negociar, influenciar, e obter
consensos

Construir e Desenvolver com mestria
e astucia as Redes Sociais e Rela- 5385 -041 -287 -070 ,250 ,239
¢coes Exteriores

Conhecer bem os Sistemas Organiza-
cionais e Pensar Estrategicamente

Saber decidir entre duas coisas certas.
Tomada de Decisao com risco

|
3
*

|
NEN
]
o

|
NEN
[{e]
o

’ ’

-393** -094 -250 -043 77 177

-297 -020 -187 ,007 ,117 006

-464** -037 -253 -057 ,129 -033

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

Daqui resulta, da andlise dos dados mais relevantes, o seguinte:
Quanto maior for a Barreira indicada no topo da tabela, menor a
Competéncia Nuclear indicada a esquerda, por ordem de valoragcdo. No
caso, quanto maior for a Barreira “Cultural”, menor:
- Ter e comunicar uma “Visao de alfaiate”;
- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;
- Energia fisica e mental dinamizadora e orientada para a missao;
- Carisma;
- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;
- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relacoes
externas.
Relevante também a Barreira “Incapacidade para assimilar nova
informacao” que quanto maior for menor serd a:
- Inteligéncia, pensamento analitico, conceptual, abordagem sisté-
mica e multidisciplinar.
Note-se que pese embora as barreiras interpessoais sejam impor-
tantes (por terem valores elevados), as culturais sao maiores, indicando
que a cultura organizacional se sobrepoe ao relacionamento interpessoal.
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(2) Correlacao de Importancia das Opc¢oes de Promog¢ao do Pensa-
mento Estratégico com Competéncias Nucleares
Do corelacionamento de importincias obtiveram-se os seguintes
resultados:

Tabela 12 — Correla¢do da Importancia - Opg¢des de Promogao ao PE com
Competéncias Nucleares

< 153 <

e 02 c

©o  gw Z

T @ o ® B
o538 o5 £ 2
~ A . . 2] o = = 9 Q O
Correlacao de Frequéncia entre Barreiras ao Pensamento $ & S "-‘;) 5 gg
Estratégico com Competéncias Nucleares Eg =) g N 3 ‘g
28 585 £ 5
5029 85 Sg

B=| 7]

= 8 2 o

g & £0 9

o= L =

hola = =

= = 2

) =) m

Ter e Comunicar uma influéncia idealizada — visdo de “alfaiate”
— saber adequar os recursos ao futuro desejado
Estimular 1nAd1v1dualmente os membros, considera-los e 600 206" |396%
desenvolvé-los.
Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influencia nas pessoas) , 3517 ,416%* 137
Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem - -
NP [ ,620%* ,500 ,210
sistémica e multidisciplinar).
Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os — - .
s . . ,661** ,386 ,360
objetivos e para a realizacao da missao.
Saber negociar, influenciar, e obter consensos ,687%* ,598%* 340"
COHSFI‘PIII‘ e Dese~nvolver com mestria e astucia as Redes 497+ B15% 353"
Sociais e Relacoes Exteriores
Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar Estrate-
gicamente
Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de Decisao
com risco

,971** ,406%* ,432**

617 ,589** 222

,358" 218 226

Fonte: (Analise SPSS adaptada pelo autor, 2014).

A andlise dos dados mais relevantes aponta para o seguinte:

Quanto maior for a Opc¢ao de Promocao do Pensamento Estratégico
indicada no topo da tabela, maior a Competéncia Nuclear indicada a
esquerda, por ordem de valoracao. Assim:

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

O mesmo se passa na OP.PROM “Influéncia nos processos organi-
zacionais”, que quanto maior for, maior serao todas as CN, sendo menos
influenciadas as “Estimular individualmente os membros, considera-los e
desenvolveé-los” e “Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de deci-

sao com risco”.
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A OP.PROM “Estratégia competitiva da organiza¢ao”, afeta positiva
e essencialmente as CN “Ter e Comunicar uma influéncia idealizada” —
visao de “alfaiate” e “Estimular individualmente os membros, considera-los
e desenvolveé-los”.

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

(3) Quadro Resumo de Correlagcoes mais relevantes
As correlacoes mais relevantes apresentam-se resumidas na figura:

COMPETENCIAS NUCLEARES (CI)

BARREIRAS AO PE Tex Carisnid [Btica, valores impactoe OPCOES DE PROMOCAO DO PE

influéncia nas pessoas).

.
Pengar ,Formular Planear uma

Culturais Estratégia. Decidir com risco entre duas
?| coisac certas. Ponderar com cabedoria,
" Ter Energia Fisica-Mental dinamizadora Ordem interpessoal
para Gerir - Controlar Objetivos
Dinamizar para realizar a missio J
—— Orientar para cumprir objelivos. l'\
[ Organizacionais J
L
Conhecer bem ot Sistemas Organizacionais
o Pensar Estrategicamente;
Reengenharia Organizacional
Interpessoais Eflcacts = hficlancia= Histiyidaile Influéncia nos processos
COMPETENCIAS CRITICAS (CC) Yy, BROHEREEnAS
-
( Incapacidade para VisGo - Ter e saber comunici-la. ~ / /
assimilar "Visho de Alfaiate”- Saber adequar 3
nova informagio. recursas ao futuro dessjado, Ter um Rumd) vy /
M| Saber Negociar e Influenciar, N
Saber Obter Consensos. 5 >
~ - \ [Tor Tmellginois, persar bY
Incapacidade de 2e adaptar, conceptualmente ¢ analiticamente, b3
discernir e intuir em com abordagens sistémicas & % Estratégia competitiva da
termos de gestio. multidisciplinares. ) organizagio.
Cd
ZEetmmilar - Conslderar - Deservolver — Pl
S/ B s Pagsemn [Borenoler Talentoe L
Construlr Valor Humane), Interagia -
. Pessoal Individualizada, Descentr alizar
Incapacidade para Estrategicamente.
Promover eficazmente Y,
relagdes externas [Redes).
Construir e desenvolver [com mestria)
Redes Sociais & Relagdes Externas, de
2 Influencia e apoio. Ter senssles, asticia e

tato v

Figura 14 — Resumo das Correlacoes
Fonte: (Autor, 2014).

Dadqui decorre que para se potenciarem as Competéncias Nucleares
e as Competéncias Criticas do LEM, importa atuar nas barreiras “Culturais” e
“Incapacidade para assimilar nova informacao”, através de mecanismos
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que as minimizem no impacto nas CN. Em termos de OP.PROM, importa
atuar nas de “Ordem Interpessoal” principalmente.

Note-se que o impacto da dimensao interpessoal tem relevo em ter-
mos de OP.PROM e pouca expressao enquanto barreira ao PE, isto indica
que é mais importante a promocao de ordem interpessoal enquanto fator
potenciador das CN/CC que enquanto barreira.

Julga-se ser também importante considerar a possibilidade de criar
um sistema de gestdo de competéncias para lideres estratégicos, que com-
patibilize as necessidades para cargos estratégicos com as disponibilidades
existentes nos candidatos. Esse sistema, proposto no Apéndice 4, melhora-
ria a capacidade de resposta dos Ramos porque disponibilizaria militares
melhor preparados e mais competentes para esses cargos de Lideranca
Estratégica Militar.

Em termos sintéticos, vimos que os lideres estratégicos fazem a dife-
renca pela forma como exercem as suas acoes de lideranca e gestdao na
totalidade da organizacdo. Os LEM através das suas CN (e Criticas) lidam,
de modo multidisciplinar e sistémico, com os desafios. Na sua acdo devem
ser colaborativos, flexiveis, capazes e terem a vontade necessdaria para,
com o apoio das competéncias da organizacdo, serem os tradutores da
estratégia, por via das diretivas estratégicas mas também junto dos lideres
que a vao implementar.

A LEstrat promove a chegada aos objetivos gerindo e correlacio-
nando poder, estrutura, cultura e estratégia. Muitas das barreiras ao PE
estdo associadas as pessoas e a sua motivacao, bem como a politicas desa-
justadas.

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

As principais barreiras ao PE obtidas, como vimos, sao de ordem
cultural, organizacional e interpessoal, bem como relcionadas com as
incapacidades para assimilar e aplicar nova informacdo, para os LE se
adaptarem, para discernirem e intuirem em termos de gestao e de
promoverem um eficaz relacionamento externo (redes).

As OP.PROM ao PE sio de ordem interpessoal, na influéncia sobre
0s seguidores, nos processos organizacionais e na estratégia competitiva
da organizacgao.

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

- Ter e Comunicar uma “Visao de alfaiate”;

- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;
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- Energia fisica e mental dinamizadora e orientada para a missao;

- Carisma;

- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;

- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relacoes

externas.

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

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

A OP.PROM “Estratégia competitiva da organizacao” afeta positiva
e essencialmente as Competéncias Nucleares “Ter e Comunicar uma

nw

influéncia idealizada — visao de “alfaiate”” e “Estimular individualmente os
membros, considerd-los e desenvolvé-los”.

Para termos garantias de que eliminamos as barreiras e potenciamos as
OP.PROM ao PE, podemos, no ingresso nas FFAA dos futuros LE, potenciar a
formacao de base em lideranca, com mentoria e modelacao de comportamen-
tos de enquadramento e socializacao e, durante a carreira investir na forma-
cao continua e formal, no desempenho pratico de funcoes de comando e
direcao, modelada e com mentoria, onde programas de desenvolvimento de
autoconhecimento, fortalecem e desenvolvem o LEM e ajudam-no a sincroni-
zar a eficacia pessoal com a da organizagao, garantindo o sucesso. Importa
assim desenvolver a aprendizagem do futuro LE, nos momentos certos, para
alinhar e articular, de modo integrado a estratégia com os fins da organizacao
militar, devendo ser potenciada a parceria entre os lideres de topo e a gestao
dos recursos humanos, garantindo que existem programas de elevado poten-
cial com efeito multiplicador na organizacdo. A existéncia de um sistema de
gestao de competéncias para LEM, potenciaria a melhoria do desempenho da
organizacdo militar. Por fim é preciso avaliar, através de indicadores crediveis
e realistas, esse desempenho.
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NOTAS FINAIS

O pensamento estratégico e consequente planeamento estratégico, na
auséncia de um lider estratégico, é uma “camisa-de-forcas” na organizacao,
porque ninguém vé o futuro, s6 se veem as obrigacoes e rigidez do planea-
mento estratégico formal; ou seja, o Lider Estratégico é fundamental, deven-
do socorrer-se do pensamento estratégico e do planeamento estratégico,
essa é a combinagcdo que potencia o sucesso da organizacdo. Verificamos
que o lider estratégico otimiza recursos, naquele contexto e naquela organi-
zagdo, o que significa que um determinado lider que seja excecional numa
organizacdo, num contexto, pode falhar noutra organizacdo, no mesmo
contexto ou até num contexto diferente.

O que faz um grande Lider Estratégico? Sera o grande heréi que
representa e reflete os valores e comanda, de modo glorioso, uma forca?
Vimos que os LEM fazem a diferenca, uma vez que o seu pensamento e a
Lideranca Estratégica promovem a chegada aos objetivos gerindo e correla-
cionando poder, estrutura, cultura e estratégia.

Foi possivel observar, através das entrevistas a Lideres Estratégicos e
da andlise SWOT, que as tendéncias dos desafios do futuro apontam para

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

Observamos diferentes modelos de LEstrat, e deduzimos, através da
andlise conceptual, das entrevistas a LE e da andlise SWOT, um modelo de
LEstrat em contexto de PE, que foi validado através de um questiondrio de
LE de frequéncia e importancia. Validdmos os descritores comportamentais,
validamos as competéncias nucleares-essenciais e as competéncias criticas
do modelo. Extraimos, por via do estudo, das entrevistas, da andlise SWOT e
das andlises e correlagcbes SPSS entre competéncias nucleares e barreiras e
op¢des de promogao ao pensamento estratégico, um conjunto de ideias e de
fatores decisivos para a melhoria dos futuros lideres estratégicos militares.
Deste modo, concluimos que os indicadores de Lideranca Estratégica sao as

capacidades de: ter e comunicar uma visao; de construir e utilizar
competéncias nucleares; de obter eficiéncia do capital humano; de criar valor
e reforcar a cultura organizacional; de ser eficaz no controlo estratégico e de
evidenciar praticas de referéncia ética.
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Conceptualizamos um modelo pensado, germinado a partir da leitura
conceptual selecionada, do estudo e da andlise sistematizada,
multidisciplinar e contextualizada pela experiéncia, materializada pelas
entrevistas e pelo questiondrio efetuado a lideres estratégicos. Foi este
conjunto de atividades cientificas, experimentais e instrumentais, que
permitiram extrair as competéncias nucleares essenciais dos Lideres

Estratégicos militares e que sao as seguintes:
- Ter Carisma (Etica, valores, impacto e influéncia nas pessoas);
- Saber decidir entre duas coisas certas - Tomada de Decisao com risco;
- Conhecer bem os Sistemas Organizacionais e Pensar Estrategicamente;
- Ter energia, fisica e mental, dinamizadora, orientada para os objetivos e
para a realizacdo da missao.
Permitiu ainda obter ainda as também muito importantes competéncias
criticas:
- Saber negociar, influenciar e obter consensos;
- Ter e Comunicar uma influéncia idealizada — visao de “alfaiate” —
saber adequar os recursos ao futuro desejado;
- Ter inteligéncia (pensamento analitico, conceptual, abordagem
sistémica e multidisciplinar);
- Construir e Desenvolver com mestria e asttcia as Redes Sociais e
Relacoes Exteriores;
- Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los.
Construir Valor Humano.
Finalmente, extraiu-se, no trabalho, que as principais barreiras ao

PE obtidas sao de ordem cultural, organizacional e interpessoal, bem como
as incapacidades para assimilar e aplicar nova informacao, para os LEM se
adaptarem, para discernirem e intuirem em termos de gestao e de
promoverem um eficaz relacionamento externo (redes). As opgoes de

promocdao ao PE sdo de ordem interpessoal, na influéncia sobre os
seguidores; na influéncia nos processos organizacionais e na estratégia
competitiva da organizacao.

Pelas correlacoes SPSS, observamos que as barreiras e as opcoes de
promocao ao PE afetam as competéncias nucleares dos LEM, em termos
de que quanto maior for a Barreira Cultural, menor:

- Ter e Comunicar uma “Visao de alfaiate”;

- Capacidade para decidir entre duas coisas certas;

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

- Carisma;

- Capacidade para negociar, influenciar e obter consensos;
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- Capacidade para construir e desenvolver redes sociais e relacoes

externas.

Vimos também que quanto maior a Barreira “Incapacidade para
assimilar nova informacdo”, menor a inteligéncia, pensamento analitico,
conceptual, abordagem sistémica e multidisciplinar.

Observamos também que quanto maior for a Op¢ao de Promocao
de ordem interpessoal e influéncia sobre os seguidores, maior sera a capaci-
dade para negociar, influenciar e obter consensos e todas as outras compe-
téncias nucleares, com excecao de “Ter carisma” e “saber decidir”, que sao
menos afetadas. O mesmo sucede com a Opg¢ao de Promocao “Influéncia nos
Processos Organizacionais”, que quanto maior for, maior serdao todas as
competéncias nucleares, sendo menos influenciadas as competéncias de
“Estimular individualmente os membros, considera-los e desenvolvé-los” e
de “Saber decidir entre duas coisas certas. Tomada de Decisao com risco”.

A Opcao de Promocao “Estratégia competitiva da organizacao”, afe-
ta positivamente as Competéncias Nucleares “Ter e Comunicar uma
influéncia idealizada — visdo de “alfaiate” e “Estimular individualmente os
membros, considerd-los e desenvolvé-los”.

Para eliminarmos as Barreiras e potenciarmos as Op¢oes de Promo-
c¢ao ao PE, podemos atuar no momento de ingresso nas Forcas Armadas
dos futuros LE, potenciando a formacao de base em lideranca, modelacao
de comportamentos de enquadramento e socializacdo com mentoria e,
durante a carreira, investir na formacao continua e no desempenho pratico
em funcoes de comando e direcdo, modelada e com mentoria, onde pro-
gramas de desenvolvimento de autoconhecimento, fortalecem e desenvol-
vem o LEM e ajudam-no a sincronizar a eficicia pessoal com a da
organizacao. Importa assim desenvolver a aprendizagem nos momentos
certos, alinhar e articular a estratégia com a missao; potenciando parcerias
entre o topo e a gestao dos recursos humanos em programas de elevado
potencial com efeito multiplicador na organizacdo. Finalmente é preciso
avaliar, através de indicadores realistas.

Finalmente recomenda-se a ado¢cao do modelo “BEM”, como mode-
lo de lideranca estratégica militar das Forcas Armadas portuguesas, por
ser o modelo de competéncias que melhor caracteriza a liderancga estraté-
gica militar em Portugal, por trazer novo conhecimento cientifico, susten-
tado numa solida andlise e pelo uso de instrumentos de evidéncia
cientifica. Recomenda-se assim que este modelo, de acrénimo BEM, seja
adotado como um modelo conceptual experimental de Lideranca Estraté-
gica para as Forcas Armadas portuguesas.
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Recomenda-se a frequéncia, pelos potenciais futuros lideres estraté-
gicos dos Ramos, de programas de autoconhecimento, potenciadores da
sincronizacao entre a eficacia pessoal destes lideres e a eficadcia da organi-
zacao, gerando sucesso no cumprimento de objetivos.

Recomenda-se também que os jovens talentos, motivados, da orga-
nizacgao, e potenciais futuros lideres estratégicos alinhados, sejam desafia-
dos por via da atribuicio de recursos e responsabilidades para
cumprimento de objetivos e tarefas delegadas, em ambiente devidamente
contextualizado.

Importa também dar novos caminhos ao desenvolvimento de um
sistema de gestao de competéncias de Lideranca Estratégica e Pensamento
Estratégico. Um sistema que seja marcado por momentos oportunos de
aprendizagem, e que considere formas e ocasioes de mentoria estratégica,
que inclua programas de desenvolvimento pessoal e de autoconhecimento,
e que incorpore o desenvolvimento das competéncias nucleares e criticas
dos lideres estratégicos militares portugueses, focalizando mecanismos de
avaliacao do desempenho, tendo em vista a melhoria da capacidade de
resposta dos Ramos, em termos da disponibilizacao de militares treinados,
altamente qualificados e preparados para desafiantes e exigentes fungoes
de comando ou direcao estratégica.
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Anexo A - Corpo de conceitos

Andlise SWOT: é um processo analitico que permite aos decisores e cons-
trutores da estratégia, através da analise dos fatores estratégicos chave,
extrair, as Forcas ou Potencialidades (P), as Fraquezas, ou Vulnerabilida-
des (V). Através da combinacdo destes fatores estratégicos, é possivel
gerar possiveis estratégias de otimizacao (Wheelen et. al., 1992, p. 160) e
linhas de acdo estratégica (Hunger et al., apud Marques, 2008, p. 27).

Barreira ao Pensamento Estratégico: Obstdculo ao normal desenvolvimen-
to do pensamento estratégico (Autor, 2013).

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

Competéncias nucleares dos lideres estratégicos, conforme (Prahalad e
Hamel, 1990, citado por Kjelin, 2009) sdo competéncias especificas dos
lideres estratégicos, necessdrias para garantir a sustentabilidade e resilién-
cia de uma organizacgao.

Cultura: “Uma percecao comum, possuida pelos membros de uma organi-
zacao e um sistema partilhado de sentido” (Robbins, 2001, p. 510).

Gestio estratégica: “conjunto de decisOes de gestdo e acdes que determi-
nam o futuro de uma organizac¢do” (Cardoso, 1999, p. 36). “Subsidiaria da
lideranca em niveis organizacionais estratégicos e, de forma inversa, a
lideranca como subsididria da gestao, nos niveis operacionais” (Jesuino,
1987, citado por Santos, 2013 a,b).

Instituicdo: “Quando uma organizacdo tem vida proépria a parte dos seus
membros, e adquire imortalidade.” (Robbins, 2001, p. 352).
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Opgdes de Promogdo do Pensamento Estratégico: Opcdes de acdes de
impulso, em favor ou para desenvolver o pensamento estratégico. (Autor,
2013).

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

Resiliéncia: Capacidade para recuperar de uma situacdo de forte destabili-
zacado, avaria ou acidente grave (Autor, 2013).
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Apéndice 1 (I) - Entrevista Semiestruturada a Lideres Estratégicos - Per-
guntas Guia (Wang et al., 2012)

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

Na sua perspetiva, quais sdo os desafios que os lideres estratégicos mili-
tares vao enfrentar no futuro préximo?

- Como caracteriza as tendéncias futuras e que novos cendrios (novas mis-
sOes ou areas de atuagdo) se colocam a liderancga estratégica militar?

- Senhor Almirante / Senhor General, quais os indicadores de eficicia de
lideranga estratégica militar, ou seja, quais sdo os requisitos para lidar
com os desafios futuros?

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

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

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

- Sendo conhecedor dos aspetos associados ao Pensamento Estratégico, e
recordando ocasioes da sua experiencia militar, pode dar-nos uma indi-
cacao das op¢oes de promocao do pensamento estratégico que melhor
resultam em contexto das FFAA e dos Ramos?

- Descreva-nos, Senhor Almirante/Senhor General, uma (ou vérias) acao
(acoes) que tenha efetuado na sua carreira militar, que tenha (m) influen-
ciado significativamente, de modo critico, o desenvolvimento, com
sucesso, do pensamento estratégico numa organizacgao.

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

- Na sua opinido, quais sao os principais entraves a evolu¢do e moderniza-
¢ao das organizacoes militares?

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

- Que caracteristicas, associa, ao sucesso no desempenho de cargos de
lideranca estratégica militar, em termos nacionais e internacionais?
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- O que devemos fazer para desenvolver a proxima geracdo de lideres
estratégicos militares?

Senhor Almirante / Senhor General, muito obrigado pelo apoio ao meu
trabalho de investigacao
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Lideranga

Estratégica

Descritores
Comportamentais ou Indicadores

de Eficicia dos Lideres Estratégicos

Reforga a Cultura e conhecedor
do ambiente militar.
Credibilidade.

Lutador tenaz, perseverante e
persistente.

Exemplo e seriedade.
Capacidade de comunicagio
concreta.

Visdo de “alfaiate”, proposito
convicto e adequar recursos a
visdo.

Trabalhar com Equipa Estratégica.
Transformador concretizador
Pensador Estratégico (antecipa
futuro)

Estudioso (Boa preparagio)
Paixdo pelo trabalho
Inteligéncia Cognitiva (argu-
mentagio)

Rigor, organizagio, exigéncia
com os resultados.

Valor agregado (conhecimento
tacito, aprendizagem ao longo
da vida).

Humildade e desprendimento.
Influéncia e persuasio convincente.
Deszenveolve RH - Motiva, anima
e aglutina.

L

L R

T e e TS S

<, 2

L

-

T

5/7
3T
3T
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5T
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Lideranca
Estratégica

Barreiras ao
Pensamento Estratégico

“Status quo” cultural
ERelagdes Interpessoais: Falta confian-
¢a nas pessoas € politizagdo das FFAA.
“Funcionalizagio”™ das FFAA e falta
sentido de Estado.

Tradigio e cultura organizacional
corporativa.

Visdo Politica: impreparagio. falta
lealdade, visdo redutora. Tragos dos
outros lideres.

Diferencas culturais entre os Ramos.
Falta de Recursos.

Desconfianga e falta de solidariedade
entre os Ramos.

Lideranca Estratégia e Pensamento Estratégico. Competéncias Nucleares
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Do enquadramento conceptual por investigacao e analise dos modelos de LE no capitulo 1, interpretacao sistematizada, sistémica e
multidisciplinar das entrevistas a LEM e da analise SWOT, resultou o seguinte modelo geral, usado e testado em questionario:

Tendéncias Futu-
ras e Dezafios Contexto Contexto Contexto Contexto Excesso de Excesso de
dos Lideres Complexo Caotico Ambiguo Competitive Informagio Tecnclegia
Estratégicos

Ambiente Descritivo e Configurativo

Descritores :
Comportamentais Tere s L Eficaz no

- Indicadores de comunicar :._n___p..u._. CODE mmnpm:.n_m Criar valor e H._.m*.oH..nE. 2 Controlo Evidenciar praticas de referéncia ética.
téncias nuclea- do capital cultura organizacional

Eficacia de Lide- uma Visdo Estratégico
SO res humano
ranga Estratégica
Ter e saber Ter ener-
comunicar Ter inteli- ia, fisica e . . . e
: & . . B g Construir e Conhecer Saber decidir
uma influén- Estimular indi- gencia mental, R z .
LA p Ter : : - Desenvolver bem entre duas col-
ciaidealiza- vidualmente : (pensamento dinamiza- Saber : =
s Carisma T - com mestria os Sistemas sas certas.
5 da—“viziic os membros, e ] analitico, dora, negociar, p 3 g
Competéncias e i p 2 (Etica, valo- : % 3 e astucia az Organiza- Tomada de
: de alfaiate”. considera-los e : conceptual, orientada influenciar, : s SEi
Muclearez i S res, impacto Redes cionais e Decisdo com
caber ade-  dezenvolve-loz. ; ; abordagem paraos e obter T : ?
3 e influencia . . . Sk Sociais e Pensar risco, de modo
quar os Construir valor sistémica e objetivos e consensos. = )
nas pessoas) L Relagdes Estrategi- ponderadamente
recursos ao  humano. multidizci- paraa el ok :
5 S Exteriorez camente. consciente.
futuro deze- plinar]. realizagio
jado. da missio.

Incapacidade de se
Incapacidade assimilar adaptar, discernir e
nova informagio intuir em termos de
gestio.

Barreiras ao
Pensamento Culturais Organizacionais Interpessoais
Estratégico

Incapacidade para promover
eficazmente relagdes exter-
nas (redes)

Ordem
Opgdes de Pro-  interpessoal
mogic ao Pen- ena
samento influéncia
Estratégico sobre oz
seguidores

Influencia nos
Processos
Organizacionais

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

Explicacao da analise SWOT

A andlise SWOT é um método que consiste na obtencao das Opor-
tunidades e das Ameacas no ambiente externo as Forcas Armadas, e das
Potencialidades e Vulnerabilidades do ambiente interno das FFAA relacio-
nados com os Lideres Estratégicos. Uma vez identificados e valorizados,
pelo seu grau de importancia, sdo implantados na matriz SWOT, deduzin-
do-se as linhas de agdo estratégica mais adequadas e uteis. As fases sdo as
seguintes:

Primeira Fase — Construcado das matrizes de anédlise

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

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

Segunda Fase — Valorizacao dos fatores e descritores

Terceira Fase — Construcdo da matriz SWOT
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Selecionam-se entre cinco e dez Oportunidades, Ameacas, Potencia-
lidades e Vulnerabilidades, com maior valor e constroi-se a matriz SWOT.
Elaboram-se, em seguida, as quatro possiveis combinacdes de linhas de
acao estratégica mais propicias aos LE das FFAA em termos de aborda-
gem ao futuro, constituindo-se como a melhor resposta, em termos de
ambientes interno e externo, para os LE responderem de forma distinti-
vamente competente nos ambientes interno e externo futuros.
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Apéndice 3 - Parte I: Explicacdo do Questionério

O questiondrio de lideranca estratégica (de frequéncia e importan-

cia) foi construido com base no estudo dos modelos conceptuais analisa-

dos, nas entrevistas aos lideres estratégicos e na andlise SWOT e tem,

como principal objetivo, confirmar e validar as diferentes dimensdes e

contextos do objeto de estudo. Com base no alinhamento dos objetivos

com 0s conceitos, destes com as dimensoes e indicadores, foram desenvol-

vidas as perguntas do questiondrio, cujo objetivo é validar quantitativa-

mente a andlise cognitiva do modelo conceptual. A cada dimensao

corresponde um conjunto de sub-dimensoes as quais foram alocadas um

conjunto de perguntas, que foram alinhadas a uma variavel de frequéncia

ou de importancia, de acordo com a seguinte tabela:

Tabela 1 — Perguntas do Questiondrio nas Dimensées do Modelo

Dimensao

Sub-dimensoes

(Sd)

Importancia
(P-Pergunta)

Frequéncia
(P-Pergunta)

Descritores Com-
portamentais,

Indicadores de
Eficacia de Lide-
ranca Estratégica

Competéncias
Nucleares

Barreiras ao
Pensamento
Estratégico

Opcoes de Pro-
moc¢ao ao Pen-
samento
Estratégico

6 Sd

9 Sd

55d

35d

Dim.1-P1aP5
Dim.2 - P6 a P12
Dim.3 - P13 e P14
Dim.4 - P15 e P16
Dim.5 - P17 a P20
Dim.6 - P21 a P24

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

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

Dim.1-P1a P8
Dim.2 - P9 a P13
Dim.3 - P14 e P16

Dim.1-P1aP5
Dim.2 - P6 a P12
Dim.3 -P13 e P14
Dim.4 - P15 e P16
Dim.5 - P17 a P20
Dim.6 - P21 a P24

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

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

Dim.1-P1aP5
Dim.2 - P6 a P9
Dim.3 - P10 a P12
Dim.4 - P13 a P15
Dim.5 - P16 e P17
Dim.6 - P17 a P19

Fonte: (Autor, 2014).

O objetivo foi entdo, validar as dimensodes de LE em termos de des-

critores comportamentais (indicadores de LE), validar as competéncias
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nucleares dos LE, as Barreiras e Op¢des de Promocao do PE. Sabendo que
promover o PE é promover a LE e vice-versa.

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

A amostra é constituida por 48 respondentes dos trés Ramos das
Forcas Armadas. A recolha das amostras ocorreu durante os meses de
Feb./Mar. 2014, e a participacdo no estudo foi voluntdria e foi distribuida
do seguinte modo:

Tabela 2 — Distribui¢do da amostra

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

Forca Aérea 9 18,75%

Total 48 100%

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

Fonte: (Autor, 2014).

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

- Apresentacao do estudo;

- Instrugdes gerais de preenchimento;

- Questiondrio composto por 138 perguntas.

Era solicitado que respondessem em termos de frequéncia e importancia da
LE e PE existentes e observaveis pelos respondentes. O objetivo era verificar a
concordancia entre o que deveria existir, em termos de LE e PE, e o que existe,
para, posteriormente, explicar os desfasamentos e as formas de atuar para os
corrigir, e melhorar tanto o PE como a LE, uma vez que a correlagdo é direta,
melhorando um melhora-se o outro e vice-versa. As respostas as questoes
foram classificadas quanto aos graus de importancia e frequéncia, numa esca-
la de um (1) a cinco (5), sendo um (1) “Nada importante” ou “Nunca” e cinco (5)
“Extremamente importante” ou “Sempre”. As respostas, para facilidade dos
respondentes, foram organizadas em forma de tabela, onde, a frente de cada
questao, pudesse ser assinalada a pontuacao.
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Discussao dos Resultados: Pretende-se aqui, apresentar os resulta-
dos dos graus de importancia e frequéncia dos descritores comportamen-
tais e competéncias nucleares dos Lideres Estratégicos Militares, as
barreiras ao Pensamento Estratégico em termos de frequéncia e as opg¢oes
de promocao do pensamento estratégico em termos de importancia.

Pretende-se extrair, das correlagcdes, qual a influéncia das Barreiras
ao PE nas Competéncias Nucleares, e qual a influéncia das Opcoes de
Promocao do PE nas Competéncias Nucleares. Para extrair as Competén-
cias Nucleares dos LEM, foi utilizada uma tabela de escala composta com
as seguintes valoracoes:

Tabela 3 — Distribui¢do da amostra

Frequéncia
Respostas 1a3 4eb
(Vale 1 ponto) (Vale 2 pontos)
1a3 2 3
A . (Vale 1 ponto) (Acessorias) (Rotina)
Importancia Ze5 4 5
(Vale 3 pontos) (Criticas) (Nucleares-Essenciais)
Valores 40a45 45a5.0

Fonte: (Autor, 2014).

Nesta tabela, as competéncias p.e., podem ser:

- Acessodrias: Contém as dimensoes cujas respostas sao “pouco fre-
quentes” ou “pouco importantes”, valoradas de 1 a 3 nas escalas
de frequéncia e de importancia, e cujo valor composto é de “2”;

- Rotina: Conjunto de dimensdes da amostra “muito frequentes” e
“pouco importantes” (rotina), de valor composto “3”;

- Criticas: Conjunto das dimensodes da amostra que por serem “pou-
co frequentes” mas “muito importantes” sio criticas. O seu valor
composto é de “4”;

- Nucleares-Essenciais ou Criticas: Conjunto de dimensdes da amos-

tra de valor composto “5”, por serem aquelas que sendo “muito
frequentes” e “muito importantes” se apresentam como essenciais,
ou nucleares.
O escrutinio entre as competéncias criticas e nucleares é feito do
seguinte modo: entre as valoracoes 4.0 e 4.5 — “Critica”, entre 4.5 e 5.0 —
“Nuclear”.
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Apéndice 3 - Parte II: QUESTIONARIO

LIDERANCA ESTRATEGICA E PENSAMENTO ESTRATEGICO.
COMPETENCIAS NUCLEARES.

Exmo. Senhor Oficial General,

Exmo. Senhor antigo Auditor, Caro camarada Auditor, Muito obri-
gado pelo apoio e cooperacao.

Sendo auditor do Curso de Promocao a Oficial General, estou a
desenvolver uma investigacdo sobre “LIDERANCA ESTRATEGICA E
PENSAMENTO ESTRATEGICO. COMPETENCIAS NUCLEARES’, e cujo
contexto é o seguinte:

“A afirmacao da lideranca estratégica passa pela identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e aptidoes dos lideres estratégicos para res-
ponder as exigéncias da Forca, mas vai além deste conceito, afirmando a
necessidade de estudar e promover aos diferentes niveis hierarquicos o
pensamento estratégico. Pretende-se que seja desenvolvida uma aprecia-
¢do e andlise do papel da lideranca e da gestao, onde se aborde o papel da
lideranca e da gestdo em organizacdes complexas ao nivel estratégico, se
identifiquem as competéncias estratégicas dos lideres militares, se aprecie
um eventual alinhamento com a intengao estratégica aos diferentes niveis
hierarquicos, se identifiquem barreiras ao pensamento estratégico e se
identifiquem opg¢oes de promocao do pensamento estratégico.”

“Contribuir para a criacdo de conhecimento contextual através de
investigacao aplicada ao contexto militar de modo a compreender os fato-
res humanos que estao associados ao processo de comando e lideranca
para desenvolver a préxima geracao de lideres militares.”

Todas as informacoes recolhidas neste questiondrio sao anénimas e
confidenciais. Destinam-se apenas ao dmbito da investigacao.

Por favor responda a todas as questdes, com rigor.

Nao hé respostas corretas, incorretas ou impréprias. Em caso de
duvida, solicito que me contactem — Cmg. Valentim Rodrigues, via correio

eletrénico valentim.rodrigues64@gmail.com, ou telefonicamente 914874389.
As suas respostas sao muito importantes para esta investigacao sobre
Lideranca Estratégica. Obrigado pela sua compreensio, consideragao e
colaboracéo.

Por favor RESPONDA A TODAS as questoes.

INICIO: Dados Demogréaficos Assinale a sua situacao no circulo res-

petivo e preencha os restantes dados:
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Lideranca Estratégica
1. Grau de importancia

Pense na sua experiéncia de Lideranga Estratégica. Responda as perguntas

ou afirmacoes seguintes graduando-as quanto ao seu grau de importancia

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

Pergunta ou Afirmacio que tem de avaliar
(Descritores Comportamentais - Indicadores de Eficacia
dos
Lideres Estratégicos (LE) Militares)

De alguma
importancia

~|Nada importante

NIpouco importante

o |[Extremamente
importante

1. Qual a importancia dos lideres estratégicos (LE)
militares terem de ter, e de saber comunicar, uma Visao,
ou seja, um futuro idealizado da sua organizacao?

O
O

Dw

O |[™|Muito importante

O

2. Qual a importancia dos LE terem uma “visao de
alfaiate”, ou seja, um propdsito convicto e a capacidade
para adequarem oS recursos a essa Visao?

3. E importantes os LE militares transformarem as
organizacoes?

4. Qual a importancia dos LE anteciparem o futuro das
organizacoes, pensando estrategicamente?

5. Os LE devem ser lideres concretizadores - realizado-
res?

6. Os Lideres Estratégicos (LE) militares devem ser
emocionalmente inteligentes.

7. Qual a importancia dos LE serem militares estudio-
sos e bem preparados profissionalmente?

8. Os Lideres Estratégicos militares devem ter paixao
pelo trabalho e boa preparacao profissional.

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

10. E importante o Lider Estratégico militar ter caris-
ma?

11. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita-
res serem lutadores tenazes e perseverantes?

12. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita-
res correrem riscos, pensados?

13. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita-
res serem influentes, convincentes e persuasivos?

14. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita-
res desenvolverem, e motivarem, os seus colaborado-
res?

O Oooooooooooao d
O Oooooooooooao d
O Oooooooooooao d

O Oooooooooooago 4

o Oooooooooooaogo d

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

O
O
O
O
O

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

17. Os Lideres Estratégicos militares devem-se rodear
de uma equipa de apoio estratégico, para controlar o
cumprimento dos objetivos estratégicos?
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g £ £
§ £ g 2
Pergunta ou Afirmacio que tem de avaliar g 5 o E o 5 @
(Descritores Comportamentais - Indicadores de Eficacia o3 g = 2 g g =
dos E 2 8% < ES
Lideres Estratégicos (LE) Militares) g 5 i®g b= £8
S 8 RE S &
1 2 3 4 5
18. E importante que os Lideres Estratégicos militares
sejam rigorosos, disciplinados e exigentes comosresul- | [1 ([ [ O ' O
tados?
19. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita- O 0O 0O 0O o

res saberem priorizar a utilizacao dos recursos?

20. Qual a importancia dos Lideres Estratégicos milita-
res terem estratégias para controlo de riscos, e de efi-
cazmente ajustarem os objetivos, e as prioridades, para
lidarem com alteracoes da situacao?

O
O
O
O
O

21. Os Lideres Estratégicos militares devem ser exem-
plos de ética e seriedade?

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

23. Os Lideres Estratégicos militares devem ter credibi-
lidade.

O o0 o0oad
O 0 o0oad
O o0 o0oad
O 0O 0o d
O 0O oOod

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

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

]
- £
s £ 8 3
Pergunta ou Afirmacdo que tem de avaliar 5 ‘g L E ‘g g ©
2 g =
(Competéncias Nucleares dos E E g,‘g '§ E g
Lideres Estratégicos (LE) Militares) g 5 i®g = £8
z & RE 5 &E
1 2 3 4 5
1. Considera importante que os lideres estratégicos (LE)
militares tenham uma visdo, ou seja, um fimclarodeum | [] (] O O O
futuro idealizado para a sua organizacao?
2. O lider estratégico (LE) militar tem fé, paixao e faz os OO 0O O 0O
outros acreditar na sua visao futura da organizacao?
3. E importante que o Lider Estratégico militar saiba
comunicar de forma clara, concreta e sintética? o o o oo
4. E importante que o Lider Estratégico militar promova O 0O 0O 0O o
o desenvolvimento das pessoas na organizacao?
5. E importante que o Lider Estratégico militar exerga o
dever de tutela dos subordinados? o o o oo
6. E importante que os Lideres Estratégicos militares O 0O 0O 0O o
devam ser mobilizadores e transmitir entusiasmo?
7. Qual a importéancia dos LE militares serem justos e
legalistas? o o o o o
8. E importante que os Lideres Estratégicos militares
sejam uma referéncia, em termos de ética, principios e O O 0O:g 0O
dignidade?

(0]
©
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Pergunta ou Afirmacio que tem de avaliar

(Competéncias Nucleares dos
Lideres Estratégicos (LE) Militares)

De alguma
importancia

~|Nada importante

Nlpouco importante

o |[Extremamente
importante

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

10.E importante que o Lider Estratégico seja genuino?

11.Qual a importancia dos Lideres Estratégicos militares
serem proactivos com elevado sentido das responsabili-
dades?

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

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

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

15.Considera importante que o Lider Estratégico tenha
capacidade de intuicao?

16.Qual a importancia dos LE militar ser sensato e sereno?

17.Considera importante que os Lideres Estratégicos
saibam lidar com a demagogia e a pressao politica?

18.E importante que os Lideres Estratégicos militares
saibam negociar?

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

O O0oodo o oo odao

O O0ooOdo o oo odao

O OooOdo o oo odao\

O O OO0 O O 0O O 0O O |®Muitoimportante

o ooOo0o o oo oogoa

20.Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares
desenvolverem relacoes interpessoais solidas e de
influéncia?

O
O
O
O
O

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

22.Qual a importéancia dos Lideres Estratégicos militares
serem objetivos e realistas?

23.0s Lideres Estratégicos militares devem ter boas
capacidades de coordenacao.

24.0s LE militares devem ser coerentes e sélidos nas
decisoes.

25.0s Lideres Estratégicos militares devem saber decidir.

26.0s Lideres Estratégicos militares devem ter autodo-
minio e autoconfianca.

oo oo d

oo oo d

oo oo d

oo oo O

oo oo O
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Pense na sua experiéncia de Lideranca Estratégica. Responda as perguntas

ou afirmacodes seguintes graduando-as quanto ao seu grau de importancia

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

Pergunta ou Afirmacao que tem de avaliar

(Opg¢odes de Promocao do Pensamento Estratégico (PE))

IDe alguma
importancia

[Extremamente
importante

1. Considera que os valores militares sao importantes
para promover a estratégia da instituicao militar?

2. Considera importante o LE ouvir as pessoas na orga-
nizacao, e ter uma cultura de compromisso?

O O |~ |Nada importante

O O |™Pouco importante

o o«

O O |™Muito importante

O O

3. E importante que o Lider Estratégico militar tenha
uma boa formagdo em comunicacao estratégica, como
forma de promover o pensamento estratégico na orga-
nizacao militar?

O
O
O
O
O

4. Considera importante que o Lider Estratégico militar
delegue responsabilidades noutros lideres, como forma
de promover o pensamento estratégico na organizacao?

5. E importante que a organizagio militar tenha uma cultu-
ra de responsabilizacao e consciencializagcao, como forma
de promover o pensamento estratégico na organizacao?

6. Considera importante motivar e alinhar as pessoas,
como forma de promover o pensamento estratégico na
organizacao?

7. Considera importante que o LE militar tenha uma
equipa estratégica junto a si, para promover o pensa-
mento estratégico?

8. E importante publicar e recomendar a leitura de arti-
gos e de literatura relevante, como forma de promover
0 pensamento estratégico na organizacao?

9. Considera importante que 0s processos organizacio-
nais contribuam para que a organizacao militar seja
resiliente, adaptavel e flexivel?

10.E importante o ensino do Pensamento Estratégico na
Escola Naval, Academias (Militar e Forca Aérea), e nas
Escolas de formacao dos Sargentos dos Ramos?

11.Considera que programas de formacao, e desenvol-

vimento, ao longo da vida, em gestao estratégica e pen-
samento estratégico, sdo importantes para promover o
Pensamento Estratégico?

12.Considera importante a organizacao ter processos
organizacionais participativos e agregadores, para
promover o Pensamento Estratégico?

13.Considera importante ter processos organizacionais
como p.e. mecanismos de melhoria e grupos de refle-
Xxd0, para promover o pensamento estratégico?

14.Considera importante selecionar, desde cedo, nos
postos de CTEN/MAJ ou CFR/TCOR, os futuros Lideres
Estratégicos das organizacoes militares?
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B E
Pergunta ou Afirmacao que tem de avaliar : é g ‘§ é g %
g i £ <5 8
(Opg¢odes de Promocao do Pensamento Estratégico (PE)) '_é' g LE’ g I § g
= g5 B S
S 3 8EF 2 HE
1 2 3 4 5
15.Considera importante, para promover o pensamento
estratégico na organizagao, que os futuros Lideres
Estratégicos das organizacoes militares, percorram O O 0O d:d
diversificados e diferentes patamares de vivéncia na
organizacao?
16.Ligar o planeamento, e a gestao estratégica, aos
efeitos resultantes, ¢ uma forma de promover o pensa- O O 0O d:d

mento estratégico?

2. Grau de frequéncia

Pense nas suas experiéncias de Lideranga Estratégica. Responda aos itens

seguintes categorizando a frequéncia com que ocorrem (ou ocorreram),

numa escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

Pergunta ou Afirmacgdo que tem de avaliar

(Descritores Comportamentais - Indicadores de Efica-
cia dos
Lideres Estratégicos (LE))

Nunca

Raramente

VEZES

Sempre

-

n

[3)]

1. Os lideres estratégicos (LE) militares eficazes tém e
sabem comunicar uma Visao, ou seja, um futuro ideali-
zado da sua organizacao?

O

O

O || Ocasionalmente

O |™|A maior parte das

O

2. Os LE militares eficazes tém uma “visao de alfaiate”,
ou seja, a capacidade para adequarem 0S recursos a
essa Visao?

3. Os LE militares transformam as organizacoes?

4. Os LE antecipam o futuro das organizacgoes, pen-
sando estrategicamente?

5. Os LE devem ser lideres concretizadores - realizado-
res?

6. Os Lideres Estratégicos militares sao emocional-
mente inteligentes?

7. Os LE sao militares estudiosos e bem preparados
profissionalmente?

8. Os Lideres Estratégicos militares tém paixao pelo
trabalho e possuem boa preparacao profissional?

9. Os LE militares tém elevada inteligéncia cognitiva e
uma solida capacidade de argumentacao?

10.0s Lideres Estratégicos militares tém carisma?

11.0s Lideres Estratégicos militares sao lutadores
tenazes e perseverantes?

O oo0oooOooodgao

O oo0oooOooOoodgaa

OO0 o0oo00o0og O

O o0 o0oo00o0oog O

OO0 o0oo00o0og O
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Q@ @
g E %
Pergunta ou Afirmacgdo que tem de avaliar ~ = g % )
Q () = T ¢ o
S| =) QN
(Descritores Comportamentais - Indicadores de Efica- 2 © ‘5 5% E
cia dos g a . g 9
Lideres Estratégicos (LE)) S i
1 2 3 4 5
12.0s Lideres Estratégicos militares correrem riscos,
de modo pensado e ponderado? o u [ [ [
13.0s Lideres Estratégicos militares sao influentes,
convincentes e persuasivos? o o o o o
14.0s Lideres Estratégicos militares desenvolvem, e
motivam, os colaboradores da sua organizacdo mili- O O O 0O 0O

tar?

15.0 Lider Estratégico militar tem elevado valor agre-
gado fruto da muita experiencia adquirida ao longo da
vida, nos varios cargos por onde passou, na organiza-
cao?

(|
(|
O
O
O

16.0s LE militares conhecem bem o ambiente militar e
contribuem para o reforco da cultura militar.

17.0s Lideres Estratégicos militares devem rodear-se
de uma equipa de apoio estratégico, para controlar o
cumprimento dos objetivos estratégicos?

18.0s Lideres Estratégicos militares sao rigorosos,
disciplinados e exigentes com os resultados?

19.0s Lideres Estratégicos militares sabem priorizar a
utilizacao dos recursos?

oo o o
oo o o
oo o o
oo o o
oo o o

20.0s Lideres Estratégicos tém estratégias para con-
trolo de riscos, para eficazmente ajustarem os objeti-
vos e as prioridades, por forma a lidarem com
alteracoes da situacao?

(I
(I
O
O
O

21.0s Lideres Estratégicos militares sao exemplos de
ética e seriedade?

prendidos?

O o
22.0s LE militares sao humildes e materialmente des- 0 0
oo

23.0s Lideres Estratégicos sao crediveis.

24.0s LE militares evidenciam a prética de valores. OO0 0 0

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

[}
g 3
2.8 g °
Pergunta ou Afirmacao que tem de avaliar g 5 % 5¢ 5
S| g QN
= = ¢ E
(Competéncias Nucleares dos Z § £ RN
Lideres Estratégicos (LE) Militares) /= 5 g
°© <«
1 2 3 4 5
1. Os lideres estratégicos (LE) militares tém uma visao,
ou seja, tém um fim claro de um futuro idealizadoparaa = [ [ [ [ [

sua organizacao?
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Pergunta ou Afirmacio que tem de avaliar

(Competéncias Nucleares dos
Lideres Estratégicos (LE) Militares)

i
< S 7 2
Q = < 9o
= =) 5 g
= < ¢ 5
< 3 T wn
~
1 2 5

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

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

4. Os Lideres Estratégicos militares promovem o desen-
volvimento das pessoas na organizacao?

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

6. Os Lideres Estratégicos militares sao mobilizadores e
transmitirem entusiasmo?

7. Os LE militares sao justos e legalistas?

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

9. Os LE militares tém elevados conhecimentos, analiti-
co e adquiridos pela experiéncia?

10. Os Lideres Estratégicos militares sao pessoas genuinas?

11.0s Lideres Estratégicos militares sao proactivos e
demonstram elevado sentido das responsabilidades?

12.0s Lideres Estratégicos militares sao trabalhadores e
sao tenazes?

13.0s Lideres Estratégicos militares sao firmes, persis-
tentes e perseverantes?

14.0s Lideres Estratégicos militares demonstram saber,
pensar e argumentar de forma competente?

15.0 Lider Estratégico militar tem capacidade de intui-
cao? E intuitivo?

16.0 LE militar é sensato e sereno?

17.0s Lideres Estratégicos militares sabem lidar com a
demagogia e com a pressao politica?

18.0s Lideres Estratégicos militares sabem negociar?

19.0s Lideres Estratégicos militares sabem desenvolver
redes relacionais informais e agir com diplomacia?

20.0s Lideres Estratégicos militares sabem desenvolver
relacOes interpessoais solidas e de influéncia?

21.0s Lideres Estratégicos militares possuem elevados
conhecimentos adquiridos pela experiéncia profissional?

22.0s Lideres Estratégicos militares sao objetivos e
realistas nos propositos?

23.0s Lideres Estratégicos militares tém boa capacidade
de coordenacao?

24.0s LE militares sao coerentes e sélidos nas decisoes?

o0 o0ojocoo0ooo ooooooodo ooao d

25.0s Lideres Estratégicos militares sabem decidir?

o0 0ojocoo0ooo0 ooooooodfdo ooao d

OO0 0O 0000000 000000 Oodo O d g O |* Ocasionalmente

OO0 O 0|0 00000 000000 OO0 O 0O O O |®Amaiorpartedas

o0 0oo0oOooodo0 oooooboooo ooo O

26.0s Lideres Estratégicos militares tém presenca de
espirito, autodominio e autoconfianca.

ogd
od
ogd

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

numa escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

Pergunta ou Afirmacao que tem de avaliar

(Barreiras ao Pensamento Estratégico (PE))

Nunca

Raramente

AV/=YrZ=Y<]

Sempre

-

n

@ Ocasionalmente

*|A maior parte das|

[3)]

1. Quantas vezes sentiu dificuldades no desenvolvimen-
to do Pensamento Estratégico do seu Ramo, fruto de
diferencas culturais nas FFAA, no seu relacionamento
com os outro Ramos?

O

O

2. Quantas vezes sentiu que as FFAA vivem num “status
quo” cultural?

3. Com que frequéncia sentiu, ou percecionou, dificul-
dades na relacao entre militares e responséaveis politi-
cos, por razoes culturais?

4. Quantas vezes sentiu que a tradi¢ao e a cultura cor-
porativa, nao ajudaram ao desenvolvimento do Pensa-
mento Estratégico do seu Ramo?

5. Quantas vezes sentiu haver desconfianca no trata-
mento de assuntos estratégicos conjuntos das FFAA,
por razoes culturais?

6. Com que frequéncia sentiu que a falta de recursos
para os Ramos, foram uma barreira ao desenvolvimento
do seu pensamento estratégico?

7. Com que frequéncia sentiu, noutros lideres estratégi-
cos militares, impreparacao e visoes redutoras, que
bloquearam o desenvolvimento do Pensamento Estraté-
gico do seu Ramo?

8. Quantas vezes sentiu, ou percecionou, que a vontade
de funcionalizar e politizar as FFAA, é uma barreira ao
desenvolvimento do pensamento estratégico dos Ramos
e das FFAA?

9. Quantas vezes sentiu que 0s processos de governacao
e as leis, nao estao diretamente ligados aos resultados
operacionais, constituindo uma barreira ao desenvolvi-
mento do pensamento estratégicos dos Ramos e das
FFAA?

10.Com que frequéncia o excesso de confianga lhe foi
prejudicial no desenvolvimento da sua acao estratégica?

11.Com que frequéncia teve dificuldade em lidar com
Lideres Estratégicos militares de outros Ramos, com
tracos particulares de personalidade?

12.Com que frequéncia a falta de confianga, no relacio-
namento interpessoal, com outros Lideres Estratégicos
militares de outros Ramos, foi uma barreira ao desen-
volvimento do pensamento estratégico?

13.Com que frequéncia a dificuldade em aferir o risco
foi uma barreira ao desenvolvimento do Pensamento
Estratégico?
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Pergunta ou Afirmacao que tem de avaliar

(Barreiras ao Pensamento Estratégico (PE))

Nunca

Raramente

MOZRS.

Sempre

14.Com que frequéncia sentiu dificuldade em antecipar
o futuro?

15.Com que frequéncia sentiu que se muda sem esperar
frutos da mudanca, impactando-se assim, negativamen-
te, o Pensamento Estratégico?

16.Quantas vezes, por razoes estratégicas, ou inespera-
das, teve dificuldade em se adaptar, intuir e discernir?

17.Com que frequéncia sentiu que alteracoes 4 sua
equipa de gestao estratégica, diminuiu a sua capacidade
de intuir e discernir melhor.

o o o gapPE-
o o o ae

O O O QO |l Ocasionalmente

O O O @ O |*Amaior parte das

o o o g

18.Com que frequéncia, fruto de impreparacao da tutela
superior, sentiu incapacidade em se relacionar com ela,
barrando assim o Pensamento Estratégico.

O
O
O

O
O

19.Quantas vezes sentiu que a falta de sentido de Estado
de algumas pessoas (LE), dificultou o seu relacionamen-
to estratégico consequentemente?

Muito obrigado pelo seu excelente contributo.

Agradeco a gentileza de ter respondido a todas as perguntas do Questionario.
Atentamente, Valentim Rodrigues, Cmg., auditor do CPOG 2013-2014.
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Apéndice 4 - Gestdo de Competéncias de Lideres Militares e Estratégicos

As FFAA tém um sistema de promogdes altamente formal e estrutu-
rado em que ou se sobe ou se para, no acesso a lideranca de topo (figura).
Este sistema tem tendéncia a criar maior homogeneidade nas competén-
cias de lideranca dos oficiais e assim sendo, como forma de fortalecer os
oficiais com competéncias de lideranca que facilitem o desenvolvimento
das necessdrias capacidades para criar, inovar e promover a mudancga, ou
seja desenvolver competéncias de pensamento estratégico, lideranca estra-
tégica e visiondrias, seria fundamental encontrar um modelo de formacgao
especifica adequado, a ser ministrado ao longo da carreira, alinhado com
uma avaliacao individual focada no desempenho, para que ambos pudes-
sem corresponder, desde o inicio da carreira, as necessidades de lideranga
estratégica das FFAA. Embora a tabela, com a fita de tempo apresentada
abaixo, seja uma primeira aproximacao ao assunto, julga-se que esta maté-
ria devera constituir alvo de futura investigacao.

Objetivos
estratégicos

Desempenho da
edo

rea

Retenc@o na promocdo Contributo do
afa ento ou individuo Evolucioe progressdo
abate aos quadros.

{competéncias)

Desempenho dos
subordinados

Figura 1 - Contributo do individuo para a missdo e progressio na carreira (sobe ou
para)
Fonte: (Marines, 2010).
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Tabela 1 - “Fita de Tempo” para gestdo de competéncias dos Recursos Humanos

Programa para Atracao, Programas de Programas de Programas de
Recrutamento, Selecao Enquadramento  Ensino e Forma- Comando
de pessoas com aptidao e Socializacao ¢do ao longo da e Direcao estraté-
militar (antecipacao, carreira gica
(Naval, Terrestre e Aérea) acomodagao e
aceitacao)

(ProgrAR) (ProgrES) (ProgENFORM) (ProgCODE)
1.Psicotécnicos; 2. Apti- 1. Enquadra- 1. Desenvolvi- 1. Mecanismos de
does: fisica, médica, cog- mento e socia- mento pessoal mentoria estraté-
nitiva, social e emocional; lizacao; 2. competéncias; 2. gica;

3. Perfis e atributos. Lideranca; 3. Lideranca estra- 2.Desenvolvimento
Pensamento tégica, pensa- pessoal competén-
Estratégico, mento cias especificas
Planeamento e estratégico e para a funcao; 3.
Gestao; 4. metodologias Refrescamento de

Mentoria estra-
tégica; 5. Auto-
conhecimento;
6. Bésico de
avaliacao de

para criacao de
valor; 3. Comu-
nicacao e rela-
¢Oes publicas; 4.
Avancado de

lideranca e pen-
samento estratégi-
cos, criacao de
valor; 4. Avaliacao
de  desempenho

desempenho. avaliacao de especifico para a
desempenho. funcao; 5. Comu-
nicacao e relacoes
publicas de nivel
estratégico.
Competéncias organiza- Competéncias Competéncias Competéncias
cionais, cognitivas, emo- organizacio- organizacionais, organizacionais
cionais, lideranca e fisicas. nais, cogniti- cognitivas, sistémicas e inte-
Acao operativa. vas, emocionais, gradoras, emocio-
emocionais, interpessoais, nais, interpessoais,
lideranca e técnicas, taticas, técnicas instru-
fisicas. Acgoes lideranca e mentais, taticas,
de desenvolvi- fisicas. A¢des de lideranca e fisicas.
mento, influén- desenvolvimen-  Ac¢des de desen-
cia e operativa.  to, influéncia e volvimento,
operativa. influéncia e opera-
tiva.
Atra- Escola Naval e Ao longo da ALC - preparacao
cao/Recrutamento/Seleca Academias carreira (ALC) para cargos estra-
o) tégicos.

Fonte: (Autor, 2014).

Apresenta-se também, como sugestido, uma ideia adaptavel as FFAA

portuguesas, que estd relacionada com a criacao de um programa de leitu-

ras recomendadas para lideres seniores ou estratégicos, semelhante ao

criado pela Marinha dos Estados Unidos para os seus “Senior Leaders”,

conforme figura 2.

98



Cadernos do IESM N° 6

Joint and
Com-
bined
Warfare

The declaration of|
independence and

other Great
Documents of|
American History,
1774-1865

The Caine Mutiny, by
Herman Wouk

Division Leader

Department/
Command
Leader

Senior Leaders

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

The Cruel Sea, by
Nicholas Monsarrat

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

—

Ender’s Game, by
Orson Scott Card

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

The World is Flat: A
Brief History of the
Twenty first Century,
by Thomas L.
Friedman

History for Decision|
Makers, by Richard|
E. Neustadt and|
Ernest R. May

Scenarios: The Art of]
Strategic Conversa-
tion, by Kees van der|
Heijden

Flags of  Our
Fathers, by James
Bradley

Not a Good Day to Die:
The Untold Story of|
Operation Anaconda,

The Savage Wars of|
Peace: Small Wars
and Rise of American

Eagle Against the
Sun: The American
‘War With Japan, by

Goodbye Darkness:
A Memoir of the|
Pacific  War, by

by Sean Naylor Power, by Max Boot |Ronald Spector William Manchester
Victory at York-|Shield and Sword: . X
D-Day, ~June 6, town: The Cam-|The United States Imperial Grunts: On Rethinking the

1944: The Climac-
tic Battle of World
War II, by Stephen

paign That Won The
American  Revolu-
tion, by Richard M.

Navy in the Persian
Gulf War, by Edward
J. Marolda and

the Ground with the|
American Military,
from Mongolia to,

Principles of War,
edited by Anthony|
D. Mcivor

E- Ambrose Ketchum Robert J. Schneller Jr. by Robert D. Kaplan
The Crisis of Islam:|On the Origins of ;?nge:}t]ee ?_IfOA::Cs; Dying to win: The|
The Kite Runner,|Holy = War  and|War: And the P Strategic Logic of
C . Freedom to the]_ .. .
by Khaled Hosseini|Unholv Terror, by|Preservation of Peace, . suicide  Terrorism,
Bernard Lewis by Donald Kagan Heart of Despair, by by Robert Pape
Martin Meredith
Recognizing  Islam: The Great Wall at|
A Passage to India, The Sand Pebbles,|Religion and Society|From Beirut to]Sea: China’s Navy]|
by E MgForster ’| by Richard |in the Modern Middle | Jerusalem, by]Enters the Twenty
Y B ML Mckenna East , by Michael|Thomas L. Friedman]first Century, by
Gilsenan Bernard D. Cole
Leadership: The]
Lincoln on|Billy Budd and|The Good Shep-|/Varrior's Art edited )
. y Christopher] Leadership, by
Leadership, by|Other Stories, by|herd, by C. S. P
. " Kolenda; foreword byjRudolph W. Giuliani
Donald T. Phillips |Herman Melville Forester
General Barry R
MacCaffrey USA (Ret.)
Leader-
ship >
EZ:S?;E’I"S Lesvs\ﬁ’s Two Souls Indivisi- The Second World
Starship Troopers, From gxe Great ble : The Friendship [Master and Com-}JWar, Volume 1: The
by  Robert A. Antarctic Expl b That Saved Two|mander, by Patrickj Gathering Storm, by
Heinlein Arcic SXPOTEr Y |pOWs in Vietnam,|O'Brien Winston  S. Chur-|
Margot Morell and N .
. by James S. Hirsch chill
StephanieCapparell
The Last Stand of the .
Tin Can Sailors: The ;:iogeﬁggsﬂ;{mte& One Hundred Years|The  Pursuit  of
Life in Mr. |Extraordinary World of Sea Power: The]Victory: The Life|
B , Black Naval Officers, .
Lincoln’s Navy, by|War II Story of the| .. b Paul u.s. Navy,1890-Jand Achievement of]
Dennis J. Ringle U.S. Navys Finest|. . Y 1990, by George W.JHoratio Nelson, by
Stillwell; foreword by .
Hour, by James D. " Baer Roger Knight
Colin L. Powel
Hornfischer
A Sailor’s History|To the Shores of Tripoli:| White-Jacket: or |Jefferson's War:
of the U.S. Navy,|The Birth of the US.|The World in a|America's First Warf1776, by David
by Thomas J.|Navy and Marines, by|Man-of-War, by|on Terror, 1801-1805,|McCullough
Cutler AB.C. Whipple Herman Melville by Joseph Wheelan
American jovern- Freakonomics: A Execution: The
The 7 Habits of]| 9 Rogue Economist| . " ¢ . IMoneyball: The Art
N . |ment, by Robert A. Ny Discipline of Getting A
Highly  Effective|, . Explores the Hidden|. . of  Winning an|
Heineman, Steven A.|_: . Things Done, by B
People, by Stephen Side of Everything, by N Unfair Game, by
Peterson, and Thomas N Larry Bossidy and],,. N
R. Covey Steven D. Levitt and Michael Lewis
H Rasmussen Ram Charan
Stephen L. Dubner
Manage-
ment and| >
Strategic |Time Management The Innovator’s
Palnning |from the Inside - . . Implementing
The Tipping Point:|Dilemma: the| . N
Out: The Foolproof B N N Diversity: Best| .
. How Little Things|Revolutionary Book N . JThe Rise and Fall of]
Plan for Taking H . Practices for Making| N h
Can Make a Big|That Will Change|.. N .1 Strategic Planning, by]|
Control of Your|: Diversity Work in| .
Difference, by|the Way You Do o Henry Mintzberg
Schedule and Your . Your Organization, by|
N . |Malcolm Gladwell business, by Clayton .
Life, by  Julie . Marilyn Loden
M. Christensen
Morgenstern

Figura 2 — Navy Professional Reading Program
Fonte: Adaptacao do Autor.
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Algumas das leituras recomendadas (em detalhe):

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

Lideranca Estratégica Winston Churchill;
Gestdo e Planeamento  Livro: The rise and fall of strategic planning by Henry
Estratégico Mintzberg;

Livro: The art of the long view: Planning for the future in

Pensamento Critico uncertain world, by Peter Schwartz;
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