JI
Lusiada”

Repositorio das Universidades Lusiada

Universidades L usiada

Silva, Jodo Alberto Nunes, 1965-
Coelho, Maria Manuela Martins Saraiva Sarmento,
1952-

A importancia daliderancaintermédia no teatro
de oper agcdes no Afeganistao

http://hdl.handle.net/11067/4324
https://doi.org/10.34628/e2e0-5k 74

M etadados
Data de Publicacdo 2017

Resumo  As operagdes militares desenvolvem-se hoje em ambientes operacionais
caracterizados pelaincerteza, ambiente semelhante aos das organizagoes,
salvaguardadas as devidas diferencas. A incerteza exerce influéncia
em lideres e seguidores. A lideranca nos mais baixos escal des da
estrutura assume importancia vital, traduzida no apoio conferido e no
desempenho evidenciado. Poucas vezes os mais baixos escal 6es da
estrutura percecionam a dimensdo do seu contributo para os objetivos
globais, sendo que as...

The current military operations are developed in operational
environments characterized by uncertainty, similar to the environment
of organizations, notwithstanding their differences. The uncertainty
influences into leaders and followers. The leadership in the lower
echelons of the structure is of vital importance, reflected in the support
given and the performance shown. Rarely has the lowest echelons of
the structure perceive the dimension of its contribution to the overall
objectives, and the...

Palavras Chave Incerteza (Economia), Stress (Psicologia), Lideranca, Comando de Tropas
Tipo article
RevisGo dePares  N&o
Colegdes  [ULL-FCEE] LEE, n. 22 (2017)

Esta paginafoi gerada automaticamente em 2025-05-17T09:45:41Z com
informac&o proveniente do Repositério

http://repositorio.ulusiada.pt


http://hdl.handle.net/11067/4324
https://doi.org/10.34628/e2e0-5k74

A IMPORTANCIA DA LIDERANCA INTERMEDIA
NO TEATRO DE OPERACOES NO AFEGANISTAO

Joao Nunes Silva
Universidade Lusiada, Lisboa
Academia Militar

Manuela Sarmento
Universidade Lusiada, Lisboa
Academia Militar

Lusiada. Economia & Empresa. n.° 22 (2017) 41



A importancia da lideranca intermédia no teatro de operacoes no Afeganistao, p. 41-63

Resumo: As opera¢oes militares desenvolvem-se hoje em ambientes
operacionais caracterizados pela incerteza, ambiente semelhante aos das
organizagoes, salvaguardadas as devidas diferencgas. A incerteza exerce influéncia
em lideres e seguidores. A lideranga nos mais baixos escaldes da estrutura assume
importancia vital, traduzida no apoio conferido e no desempenho evidenciado.
Poucas vezes os mais baixos escaloes da estrutura percecionam a dimensao do seu
contributo para os objetivos globais, sendo que a satisfagao é tanto maior quanto
maior a percecao da importancia da missao e da existéncia de uma lideranca
eficaz e de qualidade. Este artigo desenvolve-se nas for¢as nacionais destacadas
do Centro de Tropas Comandos no teatro de operacoes do Afeganistao, foi
desenvolvido através de dez entrevistas e de 61 inquéritos, e permitiu concluir
que, o exercicio da lideranca eficaz e de qualidade pelos lideres intermédios,
reduz e minimiza os efeitos da incerteza na ac¢ao de lideranga, contribuindo para
maior satisfacao.

Palavras-chave: Incerteza, Ambiguidade, Lideranga, Satisfacao.

Abstract: The current military operations are developed in operational
environments characterized by uncertainty, similar to the environment of
organizations, notwithstanding their differences. The uncertainty influences
into leaders and followers. The leadership in the lower echelons of the structure
is of vital importance, reflected in the support given and the performance
shown. Rarely has the lowest echelons of the structure perceive the dimension
of its contribution to the overall objectives, and the satisfaction is greater the
greater the perception of the importance of the mission and the existence of a
effective leadership and quality. This article has supported its development in
national forces deployed Troops Command Center in the Afghanistan theatre of
operations, was developed through ten interviews and 61 surveys, and concluded
that the exercise of effective leadership and quality leaders intermediate reduces
and minimizes the effects of uncertainty in leadership action, contributing to
greater satisfaction.

Keywords: Uncertainty, Ambiguity, Leadership, Satisfaction.
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1. Enquadramento

As pessoas e especialmente as organiza¢oes necessitam na atual situagao, de
ser elementos de esperanca e fonte de inovacao, de modo a que cada um apresente
desempenhos que resultem em vantagens competitivas para as organizagoes. As
vantagens, em momento de limitados ou mesmo escassos recursos materiais e
financeiros, terao de ancorar-se na maior das vantagens de qualquer organizagao:
as pessoas e a lideranca. A lideranga cria condi¢oes e motiva as pessoas, levando
a que cada pessoa sinta a necessidade de se superar, dando o melhor de si e
sentindo o seu contributo como importante no cumprimento dos objetivos.

Os lideres dos niveis intermédios de lideranga, integrados nas equipas
ou em grupos de pequena ou média dimensao, experimentam elevados graus
de incerteza e de ambiguidade, necessitando contudo de exalar e demonstrar
confianga e seguranca. Importa, ainda, considerar a influéncia que a incerteza e
a lideranga exercem, uma sobre a outra, assim como da interacao dai resultante.

O presente artigo € desenvolvido para analisar as consequéncias e a influéncia
da incerteza na lideranca, nomeadamente na forma como a lideranca incorpora
e minimiza a incerteza, através das vantagens que retira da adversidade. Por
outro lado, a incerteza, em maior ou menor dimensao, com maior ou menor
intensidade, parece indissociavel das causas do stress.

2. Orientagao da investigacao

Da acao de lideranca nos niveis intermédios espera-se uma atitude,
postura e atividade que reduza ou elimine a variabilidade e a aleatoriedade
das circunstancias, devido a fluidez, ao dinamismo das situacoes, a duivida e a
mudanga constante.

Os atuais lideres necessitam ser autonomos, inovadores, desenvolverem a
coesao, inspirarem confianga e serem determinados e corajosos, para conseguirem
identificar e explorar, em tempo, oportunidades proporcionadas pelo ambiente,
quase sempre em reduzidas janelas de oportunidade.

Os lideres nos niveis intermédios de uma organizacao, em fungao das suas
responsabilidades, estao isolados, sozinhos, nao obstante integrarem equipas
e grupos e, inevitavelmente desenvolvem cumplicidades, que os proprios nao
deixam que interfiram nas decisoes.
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Nesta investigacao, a pergunta de partida é “a acao de lideranca dos lideres
intermédios, reduz a incerteza e contribui para a satisfacao percecionada?”

Do resultado da interagao entre a incerteza e a lideranga, ressaltarao aspetos
que nos possibilitam preparar os que, nas atuais circunstancias, tem de tomar
decisdes, nos mais variados niveis de uma organizacao, independentemente do
seu posicionamento na estrutura da mesma.

Afigurou-se por isso considerar as hipoteses seguintes:

— Hipotese 1: A incerteza resulta da impossibilidade de caracterizar a

ameaca.

— Hipotese 2: A incerteza traduz-se na percegao de stress.

— Hipotese 3: A acao de lideranga pode reduzir os efeitos que a incerteza

provoca nas pessoas.

— Hipotese 4: A satisfacao percecionada pelas pessoas esta associada a

percecao que tém da importancia da missao.

3. Incerteza e stress

A incerteza marca definitivamente presenca nas nossas vidas (Cicero, Pierro
& Knippenberg, 2010). A incerteza fragiliza e debilita o que cada um considera
de mais elementar, essencial e importante, tomado mais ou menos como certo: a
salide, a familia, o futuro dos filhos, o estatuto profissional, a realiza¢ao pessoal
e profissional, a remuneragao, de entre outros intimeros aspetos que poderiam
enumerar-se.

Shullman e White (2010) sublinham que o ambiente onde se inserem as
organizacoes & caracterizado pela incerteza e ambiguidade, em resultado da
mudanca, dinamismo e complexidade. A incerteza e a ambiguidade requerem
lideres que satisfacam, em elevado grau, o dominio de competéncias que lhes
assegurem o sucesso na incerteza e na ambiguidade, aproveitando e explorando
as situa¢oes que lhes confiram possibilidades de desenvolver a inovagao e, por
essa via, adquirir vantagens na adversidade do ambiente.

CCRP (2002, p. 249) define incerteza como “a inabilidade para determinar
um valor variavel ou um estado do sistema (ou da natureza), ou ser capaz de
prever a possivel evolucao futura”. Ensley, Pearce e Hmieleski (2006, p. 247)
referem-se a incerteza como sendo a “diferenca entre os resultados projetados,
e os resultados da limitada disponibilidade de informacdes para a tomada de
decisao”. A incerteza é essencialmente a incapacidade percebida por determinado
individuo em conseguir prever algo com a desejada e necessaria precisao.

A incerteza surge associada ao risco, variando a percec¢ao em funcgao
da objetividade da analise, conjugadamente com a falta de conhecimento. O
ambiente, que nao & imune a adversidade e as circunstancias, exerce influencia no
relacionamento dos individuos e, consequentemente, nos resultados esperados.
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O stress €, no caso dos militares e em ambiente operacional, resultante em
elevado grau da percecao de uma determinada ameaga a sua integridade fisica, a
par da ambiguidade e desconhecimento inerentes a evolucao de qualquer situacao
relacionada com a missao.

A doutrina britanica, em DCDC (2008), sublinha que o comandante exerce
a sua acao de comando, usualmente, em condicdes de incerteza, risco, violéncia e
perigo, resultando medo e stress. O sucesso decorrera em boa parte da existéncia de
coesao, confianga, flexibilidade, experiéncia e determinacao, sendo que, em tiltima
analise, dependera da capacidade do comandante em moldar a capacidade da
unidade para, como um todo, lidar com a incerteza e com o desconhecimento.

Informagao e estudos diversos apontam a falta de informagao oportuna, exata,
rigorosa e clara, como elemento-chave caracterizador da incerteza, tornando-se
essencial se ndao mesmo critico, delimitar rigorosamente a situagao com rigor definir
corretamente cada problema.

O conjunto de variaveis a que as organizacoes tém de fazer face e com que
tem de lidar, com sucesso, constitui o ambiente de incerteza que a pode afetar.
Existe a tendeéncia para evitar riscos e incertezas”, que fazem do ambiente, onde
a organiza¢ao se insere e opera, um ambiente de incerteza (Cunha et al., 2005).
Minimizar, ultrapassar e superar a incerteza € um processo para o qual o individuo
e a organizacao tem de preparar-se, de modo a poderem, como alude Blanchard
(2007, p. 274) “ser a causa do efeito e nao o efeito da causa”.

A alteracao e a mudanca caracterizam o ambiente onde se inserem as
organizagoes. O ambiente operacional do Afeganistao, também ele, & caracterizado
por uma profunda alteragao e constantes mudangas. A incerteza pode constituir-se
numa oportunidade.

As forcas militares que atuam em ambientes de elevado risco e incerteza
procuram, por todos os meios, negar o sucesso ao inimigo, tentando proactivamente
adaptar-se aquele ambiente operacional, absorvendo e incorporando a incerteza
através da recolha exaustiva e oportuna de informagao onde ela parece nem existir,
através da adequagao e da adaptagao constante das taticas, técnicas e procedimentos
operacionais.

A mudanga, a ansiedade, a complexidade, a incerteza, o stress, assim como
os seus efeitos, sao realidades comuns, as quais os lideres tém de se adaptar e das
quais tém de tirar partido, como alude Rosen (2008). A este proposito, Grashow,
Heifetz e Linsky (2009, p. 66) referem que “a arte da lideranca no mundo de hoje
envolve orquestrar o conflito inevitavel, o caos e a confusao da mudanga, para que
a perturbagao possa ser produtiva e nao destrutiva”.

A experiéncia adquirida no exercicio da tomada de decisao, em ambiente de
incerteza, torna-se num incentivo positivo para solugdes criativas e inovadoras,
minimizando o julgamento do erro e a posterior necessidade de reorientagao de uma
decisao, constatada depois como menos adequada. Do conflito, do caos e da confusao
resultantes constata-se, a necessidade de enraizamento, de aprofundamento da
lideranga participativa nos diversos niveis e com as pessoas da organizagao.
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Relativamente a este assunto, a hierarquia e a autoridade formal de outrora
devem ser substituidas pela inteligéncia coletiva e pela delegacao de autoridade
(Goldsmtih & Hesselbein, 2010).

Os lideres terem de ser bons tecnicamente e possuir competéncias
exemplares que lhes possibilitem decidir, correta e rapidamente, mesmo que
sujeitos a elevados niveis de stress. Estas caracteristicas podem desenvolver-se e
aperfeicoar-se com treino em cenarios e situagoes ambientais realistas.

As organizagdes assumem hoje ser essencial desenvolver nos lideres
competéncias indispensaveis a correta tomada de decisoes, especialmente em
ambiente incertos, ambiguos e em condi¢oes de vulnerabilidade. O stress trata-se
de uma reacao do organismo a determinado estimulo, considerado atualmente
crescente, em ambientes operacionais como os do Afeganistao e do Iraque (Britt,
Wright & Moore, 2012).

O stress € uma manifestagao de um conjunto de respostas nao especificas
do organismo, normalmente evidenciadas exteriormente pelo individuo sob a
forma de tensao, mais ou menos elevada, ansiedade e preocupacgao, e, € uma
forma de um tipo de desequilibrio entre a pessoa e o seu meio envolvente, sendo
uma das fases do stress o estadio de resisténcia atraves do qual o corpo humano,
como qualquer sistema, procura encontrar equilibrio, tentativamente integrando
a fonte de stress.

Referem-nos Sudom, Dursun e Flemming (2006) que o meio militar &
um moderador de stressores, muito especialmente, pelas excelentes ligacoes
desenvolvidas entre os militares e os diversos niveis de lideranga.

Existem stressores operacionais caracteristicos das operacdes militares,
sendo atribui¢ao e responsabilidade do lider a gestao do apoio psicologico
quando os individuos sao expostos a esses fendomenos stressores. A intervengao
do comandante - sentida enquanto materializa¢ao do apoio da lideranca - causa
significativo e profundo impacto na unidade assim como no desempenho da
mesma (RTO, 2008).

A acrescida dificuldade das operacoes de hojeadvem de serem desenvolvidas
no seio da populagao, muitas vezes hostil por integrar organizac¢oes clandestinas
as quais as forgas militares so podem fazer frente em legitima defesa, gerando
incerteza e ansiedade. Em DOD (2011) alude-se que, as reagoes fisicas, emocionais,
cognitivas ou comportamentais, variam em gravidade, em fun¢ao das condi¢oes
operacionais, tais como a intensidade, a duragao, a frequéncia de exposi¢ao ao
combate, as regras de empenhamento, a lideranca, a comunicagao eficaz, o moral
daunidade, a coesao da unidade, bem como a perce¢ao da importancia da missao.

As forgas devem ter recursos para submeter o pessoal em situacoes similares,
no treino, minimizando o impacto do risco de vida, por via do desenvolvimento
da coesao, da confianca e do reforco da moral, por melhor capacidade para
enfrentarem a incerteza e a surpresa (MCRP, 2010).

A existencia de ameaca e a incerteza da situacao provocam, em cada
elemento da equipa, reducao do contributo para o coletivo, em detrimento de
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maior preocupacao individual. Pode ainda constatar-se aumento de relacoes
mais tensas e comportamentos menos tolerantes entre os membros da equipa.

A aparente inexplicabilidade da impossibilidade em realizar certas
atividades (e.g. ajudar elementos da populagao em certas situagdes) provoca
pressao pelo dilema moral que pode gerar-se. O refor¢o da interacao e o apoio
da lideranca é determinante para atenuar as dificuldades sentidas e as reagdes
resultantes.

Smith et al. (2012, p.125) referem que “as organizagdes podem considerar a
selecao de funcionarios tomando em conta os seus niveis de energia emocional,
de modo a facilitar o esfor¢o de desenvolvimento de relagdes positivas e de apoio
social com outras pessoas na organizagao.”

O desenvolvimento de relacdes positivas, pode conferir a organizacao
recurso adicional para os que procuram minimizar os efeitos negativos do stress
do trabalho diario no seu desempenho global. Bartone (2006) menciona que a
organizagao deve incorporar as licoes aprendidas, desenvolver resisténcias e
assegurar o apoio da lideranca.

Nash (2006) chama a aten¢ao de que, na conduta das opera¢oes e durante
a permanéncia nos teatros de operacdes, os comandantes, desde os mais
baixos escaldoes de comando, deverao estar atentos e identificarem os sinais
denunciadores de stress, sinalizarem essas situagoes e proverem, com descri¢ao
e recato, ajuda necessaria obter para, com oportunidade e o mais precocemente
possivel, dar aos militares os mecanismos adequados que lhes possibilitem lidar
e ultrapassar tais situacoes.

O enquadramento é igualmente decisivo; seja no manter a integridade
de todos os procedimentos, seja no exemplo, seja na orienta¢ao permanente e
constante que aqueles comandantes asseguram ao cumprimento de quaisquer
tarefas, seja mesmo no acompanhamento e enquadramento dos militares mais
jovens e menos graduados.

E aos niveis de comando mais baixos da cadeia hierarquica que tém maior
probabilidade de chegar os problemas imediatos de cada militar e & tambem,
a esse nivel de comando que se solicita maior aten¢ao, maior alerta e maior
vigilancia de todos, até pela posi¢ao de exceléncia que ocupam para assegurarem
esse acompanhamento. Debelar problemas nestes patamares de lideranca é,
em principio, evitar necessidade de cuidados em niveis mais exigentes, mais
demorados, mais onerosos e de maior dificuldade e repercussao (pessoal e
institucional).

Brittetal. (2007) afirmam que, experiéncias positivas de trabalho, relacionam-
se com resultados benéficos, facilitando a criacao de pontos fortes no ambiente
de trabalho, fundamentais para potenciar resultados e circunstancias positivas,
para poder abordar os menos bons, com oportunidade, aprender e fazer disso
uma oportunidade.
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4. A lideranga

Liderar & optar, selecionar, escolher e implementar decisdes mas, &,
sobretudo desenvolver os outros. Em EME (2012, p. 2-23), refere-se que a lideranca
& um “processo de influenciar pessoas com base na partilha de uma finalidade,
enquadramento e motivagao, contribuindo desta forma para a melhoria da
organizac¢ao no decurso de uma missao”. Complementarmente, reforca a ideia
referindo adicionalmente que, a lideranca: “& um elemento multiplicador e
unificador do potencial de combate.

Confianga, competéncia e informagao sao catalisadores da capacidade
de lideranga em relagao a aplicacao dos outros elementos do potencial de
combate. Uma lideranca eficaz pode minimizar deficiéncias noutras fungoes de
combate por ser o elemento mais dinamico do potencial.” Em HDA (2006, p.
1-2), a lideranga &€ um “processo de influenciar as pessoas, fornecendo proposito,
direcao e motivagao durante uma operagao, para cumprirem a missao e assim
melhorarem a organizagao”.

Em DCDC (2011, p. 75) estabelece que, a lideranca é: “uma combinagao
variavel de persuasao exemplo, e compulsao. A forca de carater, julgamento,
iniciativa e o profissionalismo de todos ajudam a superar os riscos naturais e
humanos, as informacdes inadequadas e as deficiencias administrativas, bem
como as rivalidades, ambicbes, e a inércia institucional”. Para Donnelly et al.
(2006, p. 313), lideranca & uma “tentativa de se usar influéncia para motivar os
individuos a atingirem alguma meta”. Em Vieira (1998, p.11), lideranca é definida
como sendo “o processo de influenciar, para aléem do que seria possivel atraveés
do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista
ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo
lider organizacional designado”.

Jones, et al. (2012), reforcam a ideia da coesao e da confianga, enquanto
elementos preponderantes para se alcancar a eficacia no combate e na adversidade.

A lideranca assume especial importancia porquanto da mesma tem de
resultar aspetos criticos para a agao, como sejam a moral, a coes@o, que permitira
cumprir as tarefas que, por muito simples que sejam, sao sempre de complexa
realizagao.

Numa instrugao escrita visando a atualizacao de um manual de campanha,
o Exército dos Estados-Unidos estabelece, em HDA (2007, p. 3) que: “lideres dos
escaloes mais baixos téem de construir equipas coesas, capacitar subordinados,
e desenvolver e executar planos que implementem as politicas através do
cumprimento das missoes.

A lideranga interpessoal, cara a cara, necessaria nestes niveis influenciam
o comportamento humano, os valores e a ética. Lideres destes niveis devem
desenvolver e aperfeicoar os seus processos de tomada de decisao recorrendo a
técnicas analiticas e intuitivas, a comunicagao e a competéncias interpessoais, e
serem capazes de operar de forma independente nas missoes atribuidas - dentro
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dos limites da intencao do comandante, da organizacao das tarefas e recursos
disponiveis”.

A liderancga assume especial importancia e criticidade em todos os niveis,
mas tem especial relevancia, nos mais baixos escaloes, que tem de ser baseadas
e alicercadas em valores e em carater, tém de ser ageis e flexiveis, tem de ser
capazes de enfrentar os desafios de quaisquer operagoes, em todo qualquer
ponto do espectro, numa era de conflito persistente.

O trabalho de equipa propicia decisdes mais acertadas, mais consentaneas
com as necessidades e mais proximas da realidade que & constatada pelos e nos
niveis intermédios. Quando tal nao se verifica, aumentam os niveis de incerteza e
as dificuldades de decisao nos niveis de lideranga intermédios (Hooper e Potter,
2010). Os colaboradores dao por vezes conta do seu desinteresse em virtude da
sua participagao ser indcua por que em nada ira alterar a decisao ja ponderada,
numa clara alusao a falta de participacao e ao nao envolvimento de todos na
determinacao das solu¢des para os problemas.

Schaubroeck, Riolli, Peng e Spain (2011, p. 33) referem que se os militares
detiverem confianca em si mesmos, assim como nos meios que utilizam, tem
maior probabilidade de sucesso na resolugao de situagoes perigosas, com menor
apreensao e menos incerteza inerente as circunstancias. Tal atitude e postura
decorrem, essencialmente, dos modelos de lideranga transformacional, com os
quais sao enfatizados o sentido coletivo e o desejo de colaboracao e de criagao de
sinergias com vista ao sucesso pretendido. Por outro lado, Mullen, Kelloway e Teed
(2011) afirmam que, lideres transformacionais sao mais desafiadores na procura
de inovagao para a resolucao dos problemas relacionados com a seguranga e o
ambiente de trabalho. Os lideres transformacionais caracterizam-se por assentarem
o desenvolvimento da sua lideranca em valores e no alinhamento com a instituicao
que servem, revelando-se determinados na prossecucao dos objetivos.

Os lideres transformacionais levam as pessoas a desejar conseguir superar-
se, ultrapassando-se e ultrapassando, os objetivos estabelecidos e, por forca do
seu desempenho, contribuirem para transformarem, para melhor, a estrutura
onde se integram.

Yukl e Mahsud (2010) atribuem ao lider a necessidade deste estabelecer e
clarificar objetivos e prioridades aos subordinados e, proporcionar-lhes critica
aitil, importante em situagoes de elevada ambiguidade. O modelo de lideranga
transformacional serve de enquadramento a estas atribuicoes de lideranga,
em virtude do proposito coletivo existente, o qual integra a participagao dos
seguidores, enquanto forma de melhorar o desempenho do grupo (Schaubroeck,
Riolli, Peng & Spain, 2011).

E sobretudo nas situagdes de incerteza, que o grupo mais necessita de uma
lideranca que evidencie apoio, orientagao, coesao e confianca. A lideranga, nessa
circunstancia, assume-se como critica (EME, 2012).

A incerteza é percecionada por todos e em todos os niveis da organizagao,
e sentida tanto mais intensamente quanto mais alta na piramide for a posicao,
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ocupada. Focalizar o essencial & determinante conforme enfatiza, Delahaij,
Gaillard & Soeters, (2006).

A falta de informacao condiciona o processo de planeamento e a propria
tomada de decisao em si mesmo. A consequente busca de informagao conduz
inimeras vezes a fluxos de informacgao excessiva, e por sua vez conduzem a
ambiguidade. Os processos de decisdo necessitam contar, especialmente, com
a participacao dos que evidenciam capacidade de adaptagao e que executam
as atividades planeadas com mais determinagao, para assegurar ajustamentos
adequados.

Como Shullman e White, (2010, p. 102) dao conta “por um lado, a capacidade
de lidar com a incerteza confere inovagao e versatilidade, e, por outro, assumir a
incerteza como facto da vida pode ser uma chave no desenvolvimento de lideres
eficazes”. Baldoni (2010, p.12), a este proposito sublinha que “quando as pessoas
se sentem suficientemente confortaveis para lhe apresentarem questdes, isso
significa que se criou um clima de cooperacao”.

Groysberg, Hill e Johnson (2010) apontam que os subordinados terao um
papel e um poder, simultaneamente determinante e significativo, sobretudo
porque terao de fazer uso da amplitude conferida para tomarem as suas proprias
decisoes, face ao ambiente e as circunstancias do momento, dentro das balizas
estabelecidas pela intencao do comandante. A adaptabilidade e a flexibilidade sao
caracteristicas essenciais das operagoes terrestres, consequéncia de caracteristicas
do ambiente operacional a que as unidades tem de fazer face, com sucesso.

No momento em que a comunicacdao e as tecnologias de informacao
possibilitam economizar niveis de lideranga, a incerteza condiciona as
organizagoes, exigindo-lhes que se reconfigurem, se readaptem e se adequem de
forma a poderem fundamentar e sustentar o sucesso do seu desempenho, cada
vez mais, em grupos mais ou menos pequenos, requerendo interdisciplinaridade
e multidisciplinaridade e exigindo delegacao e um tipo de acao de lideranca
alinhada, a bem das organiza¢oes (O>Reilly, Caldwell, Chatman, Lapiz & Self,
2010).

Tucker e Gunther (2009) reforcam a ideia de que, nas operacdes militares
atuais, caracterizadas pela incerteza e pelo desconhecimento decorrente da sua
dinamica, variabilidade e permanente alteracado, os lideres - especialmente nos
mais baixos escaloes de comando - assumem um papel preponderante, porque
tém de conseguir adaptar-se as situagdes e circunstancias, com sucesso, tomando
as decisoes mais eficazes e implementando as medidas adequadas no momento
certo, perante a auséncia de supervisao direta.

Lideres eficazes, em quaisquer niveis, garantem apoio oportuno aos
subordinados. Mais do que o apoio prestado, a garantia de disponibilidade do
apoio provoca efeitos psicologicos que estao para la das vantagens operacionais
que possam ser obtidas.

Schoel, Bluemke, Mueller e Stahlberg (2011) referem que, a redugao da

A

incerteza & uma das mais importantes necessidades humanas. Minimizar a
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incerteza é essencial e, para tal, ha que conseguir solugdes inovadoras e criativas
que a lideranga tem de gerar, desenvolver e rentabilizar, através das sinergias
que for capaz de desenvolver, na diversidade de capacidades exibidas pelos
liderados.

Mintzberg (2010, p. 302) refere que “quanto mais complexo for o ambiente,
mais descentralizada se torna a estrutura”. Ouvir e estar junto das pessoas é
essencial quando se pretende desenvolver sinergias, rentabilizar capacidades
e minimizar pontos fracos. Este fator critico, logo que assegurado, reforca a
identidade e desenvolve a interagao, fazendo com que cada elemento possa
iniciar um processo de reforco de identificagao com a equipa ou grupo e com a
organizagao a que pertence e, como tal, nao hesite em dar tudo de si pelo sucesso
da equipa.

Norton (2010) refere que a equipa deve corresponder, essencialmente, aos
esfor¢os coletivos de individuos. Morgeson, DeRue e Karam (2009) dao conta de
que alideranga é responsavel por conseguir selecionar para a equipa membros que
adicionem valor, competéncias e experiéncias, assim como assegurem os valores
e as habilidades interpessoais que permitem a equipa desenvolver sinergias e
manter-se alinhada com a organiza¢ao e com o ambiente onde se insere.

Para Grashow, Heifetz, e Linsky (2009), liderar hoje &, sobretudo, gerir
o caos resultante da confusao da mudanca e da permanente obsolescéncia da
informagao, em ordem a conseguir que a mudanga produza resultados em vez
de produzir insucessos. Falar verdade e com rigor € uma forma mais facil de
motivar e de obter apoio incondicional e a colaboragao de todos; mas & necessario
coragem para o fazer.

E importante os lideres evidenciarem elevados niveis de comprometimento
ético, reconhecendo a responsabilidade, assumindo e assegurando aos
subordinados a ajuda de que eles carecem, para desenvolverem as suas
competéncias e os comportamentos necessarios a um desempenho de sucesso,
por via de uma lideranga flexivel e adaptavel, ultrapassando a incerteza e o stress.

No futuro, o estilo de lideranca pouca importancia tera, sendo
substancialmente mais determinante, a capacidade do lider em utilizar,
consoante a situacao, uma tatica de influéncia apropriada a situacao adequada
no momento. Yukl e Mahsud (2010) dao ainda conta que, a lideranga flexivel e
adaptavel parece especialmente importante quando ha uma ameaga emergente.

5. Metodologia

O desenvolvimento deste artigo obedeceu, numa primeira fase, conceptual,
a aquisicao e a sistematizacao de conceitos e de experiencias. Para o efeito,
revisitaram-se livros e manuais, artigos diversos, gerais e da especialidade,
através dos quais se procurou obter e sistematizar o pensamento atual sobre

o tema. Procedeu-se de seguida ao estudo dos dados decorrentes da aplicagao
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dos instrumentos aplicados a totalidade do universo tendo, por esse motivo,
sido obtida a utilizacdo plena. Adequaram-se instrumentos, designadamente
entrevistas estruturadas e inquéritos por questionarios, os quais reuniram
10 perguntas alusivas a dados pessoais, 47 perguntas relativas a stressores
decorrentes das operagdes militares modernas, 14 perguntas alusivas a escala
de stress percebido de Cohen e Williamson (1988), 22 perguntas relativas a
diversas dimensoes de lideranga, 5 perguntas traduzidas para lingua portuguesa,
validadas e tornadas fidedignas por Rosinha (2009) e, por fim, perguntas alusivas
a satisfagao, extraidas de Judge e Klinger (2000).

Foram utilizadas escalas tipo Likert, de cinco niveis, cuja escala do tipo (1)
Discordo muito ou completamente; (2) Discordo; (3) Nao concordo nem discordo;
(4) Concordo; (5) Concordo muito ou completamente.

Relativamente as medidas, executaram-se operagdes com recurso ao SPSS,
tendo-se efetuado uma analise fatorial que visou, por meio de interacoes entre
os valores das caracteristicas, identificar e agrupar em dimensbes, agregando
atributos. Os dados recolhidos através dos instrumentos aplicados a quadros
do Centro de Tropas Comandos que cumpriram missoes no teatro de operacgoes
do Afeganistao, 61 inquéritos por questionario e 10 entrevistas estruturadas,
conferiram a fundamentagao deste artigo.

Relativamente a validade e confiabilidade dos dados recolhidos procedeu-
se a determinacao da fiabilidade dos dados, com recurso ao Alfa de Cronbach.
Obtiveram-se os valores constantes da Tabela 1.

Tabela 1: Alfa de Cronbach para as escalas utilizadas.

Dimensao Alfa
Incerteza face a fatores pessoais (IFFP) 0,873
Incerteza face intengao escalao superior (IFFIES) 0,862
Risco do ambiente operacional (RAO) 0,852
Carga de trabalho (CT) 0,835
Importancia da missao (IM) 0,942
Risco de integridade fisica (RIF) 0,842
Isolamento (Isol) 0,650
Stress percebido 0,765
Dimensoes integrantes da escala de lideranca considerada 0,952
Satisfacao no trabalho 0,802
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6. Resultados
A estatistica descritiva, relativa ao inquérito consta da Tabela 2.

Tabela 2: Estatistica descritiva aplicada ao inquérito.

Designac¢ao da dimensao Media | D.P. | Moda
Incerteza face a fatores pessoais - IFFP 2,73 1,03 2
Incerteza face intengao escalao superior - IFFIES 3,17 1,09 4
Risco do ambiente operacional - RAO 2,82 1,02 2
Carga de trabalho - CT 3,25 1,00 4
Importancia da missao - IM 4,06 0,69 4
Risco de integridade fisica - RIF 3,51 1,00 4
Isolamento - Isol 2,96 0,95 2
Escala de stress percebido - PSS 3,06 1,16 4
Dimensoes de lideranca 4,02 0,77 4
Satisfacao 3,95 0,70 4
Esforgo extra 3,99 0,68 4
Satisfagao no trabalho - SatTrab 3,06 1,27 4

Os valores da média das dimensodes incerteza face a fatores pessoais (2,73)
e risco do ambiente operacional (2,82). Ressaltam, ainda, os valores da média,
das dimensdes importancia da missao (4,00) e dimensoes de lideranca (4,03)
podendo inferir-se que, nao so os inquiridos atribuem grande importancia a estas
dimensodes, como também os reforcam, considerando a proximidade dos valores
média e moda.

As médias mais baixas 2,73; 2,82 e 2,96 da Tabela 2 mostram que a incerteza
face a fatores pessoais, o risco do ambiente operacional e o isolamento podem,
respetivamente, significar que tais dimensoes nao sao percecionadas pelo pessoal
como tendo grande importancia, e tanto assim & que o valor moda é dois.

Em resultado da analise fatorial realizada, adotaram-se as caracteristicas
que agruparam os stressores da forma refletida na Tabela 3. Esta articulagao
faz todo o sentido, atendendo aos aspetos inerentes, quer as especificidades de
teatros de operagoes como o Afeganistao ou o Iraque, quer assim como o tipo
de forgas que cumprem missoes naqueles teatros. Na Tabela 3 encontram-se as
relagdes entre as diversas dimensbes e as respetivas componentes.
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Tabela 3: Relagdes que apuradas, decorrente do inquérito aplicado.
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*. Correlagao ¢ significativa para p <0.05
** Correlagao é significativa para p <0.01

De ressaltar a quase total auséncia de relagao entre a incerteza face a fatores
pessoais e face a intencao do escalao superior e a motivacao inspiracional. A
inexisténcia desta relacao nao é estranho o facto das dimensodes em questao,
versarem a incerteza face a fatores pessoais e face a intengao do escalao superior.

A correlagao apurada entre a escala “stress percebido” e as dimensdes da
lideranga sao, negativamente moderadas. Estes valores indicam que, perante a
evidencia destas caracteristicas de liderangas, registar-se-ao baixos indices de
stress e, vice-versa. A analise da Tabela 4 permite concluir quanto mais eficaz e
de qualidade for a lideranca, menor & o stress percebido pelo pessoal. Tal indicia

elevados indicadores de coesao e de confianca.

Tabela 4: Correlagao entre as dimensoes de lideranga e a escala de Stress percebido.

Dimensao relacionada com a lideranga Escala do Stress percebido
Consideracao individualizada -0,242

Motivagao inspiracional -0,403**

Recompensa contingente -0,465**

Gestao pela excecao ativa -0,309*

Satisfacao do lider -0,431**

Esforgo extra lider 0-,464**

** Correlagao é significativa para p<0,01.
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Estes valores podem associar-se a precisao, clareza e concisao das ordens,
percebendo cada militar o que dele é pretendido.

Tomando por base as correlagbes apuradas, a incerteza aumenta em
missoes militares cujos teatros evidenciam maior risco devendo os comandantes
certificar-se que o seu pessoal conhece o racional das decisoes. Conjugada esta
atitude com o refor¢o da identificagao com o grupo, o refor¢o da coeszo e da
confianca, minimiza a adversidade e aumenta o bem-estar, a nivel psicologico.
Tal pode explicar os niveis reduzidos de stress perante o apoio sentido por parte
da lideranca.

Outra constatagao a evidenciar &€ que, ao relacionar-se o conjunto de
stressores das operacoes militares, com o risco do ambiente operacional, obtemos
uma forte e significativa correlacao positiva, significando que, a valores elevados
para os stressores das operagdes militares, existe a percecao da existéncia de
um elevado risco do ambiente operacional, confirmando a percecao existente
comum. Da correlagdo resultante entre o risco de integridade fisica e a incerteza
face a intencdo do escalao superior (IFIESup) (0,625, para p<0,01) significa
que, para elevados valores de IFIESup, aumenta o risco de integridade fisica,
eventualmente por motivo de incapacidade de, em tempo, reunir informagao
necessaria, de que resulta a justificagao da percegao de incerteza que & deste modo
evidenciada pelos militares face ao ambiente operacional e face a impossibilidade
de caracterizar a ameaca.

A correlagao positiva e significativa entre carga de trabalho e esforco extra
permite referir que, perante a necessidade de realiza¢do acrescida de trabalho,
existe correspondéncia com o esfor¢o extra. Esta dimensao (esfor¢o extra) & um
atributo conotado com a lideranga transformacional, de forma que nao é estranha
a existéncia desta correlacao.

A importancia da missao, positiva e significativamente relacionada com
todas as dimensoes da lideranca, sendo que os valores mais fortes resultam da
correlagao da importancia da missao com, a satisfagao e, com o esforgo extra,
por esta ordem de prioridades. Tal permite deduzir que, quanto mais elevada
for a importancia que a missao evidencia ou que o pessoal perceciona, maior
satisfacao o pessoal sente.

O isolamento surge-nos significativa e positivamente relacionado com a
gestao pela excecao ativa e com a satisfagao do lider, eventualmente decorrente
do facto das situagdes e missoes desta natureza implicarem dos comandantes
uma constante e permanente presenca e monitorizacao de tudo, a toda a hora,
nao havendo lugar a qualquer momento de folga, de facilidade ou de menor
concentracgao.

As dimensoes de lideranca estao significativa e positivamente
correlacionadas com a satisfagao no trabalho; para cada uma das dimensboes, a
correlagao com a satisfagao no trabalho &, para a motivagao inspiracional (0,582),
para a recompensa contingente (0,451), para a gestao pela exce¢ao ativa (0,432),
para a satisfacao de lider (0,544) e para o esforco extra (0,529).
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7. Conclusoes

Para além das conclusoes referidas anteriormente, nesta secgao apresentam-
se a resposta a pergunta de partida da investigacao, assim como relativamente
as hipoteses formuladas é fundamentada a razao da sua confirmagao, total ou
parcial.

Hipotese 1: A incerteza resulta da impossibilidade de caracterizar a ameaca.

Quer as forgas militares, quer as organizagoes, necessitam conseguir antever,
prévia e antecipadamente, as suas fragilidades e ameagas, reduzindo a incerteza.
No caso, a correlagao apurada entre as dimensoes “risco de integridade fisica” e
“incerteza face a inten¢ao do escalao superior” € moderada, apresentando o valor
0,625 (para p<0,01), o qual pode explicar-se pela falta de informacao relativa ao
inimigo, assim com a impossibilidade de o caracterizar. Para a lideranca ser eficaz
perante ameacas e oportunidades, especialmente em ambientes complexos,
requer a determinacao de um ponto de equilibrio, assente fundamentalmente
na confiabilidade e na eficiéncia, por um lado e, por outro, na capacidade de
adaptacao e na inovagao. (Yukl e Mahsud, 2010). Neste sentido a Hipotese 1 &
confirmada.

Hipotese 2: A incerteza traduz-se na percecao de stress.

Constatou-se que a incerteza traduz-se na percecao de stress. A incerteza
integra o stress. A incerteza “é a diferenca entre os resultados projetados reais,
e os resultados da limitada disponibilidade de informacdes para tomada de
decisao” (Ensley, Pearce e Hmieleski, 2006, p. 247). “Para uma agao, uma situagao
ou um evento resultar em stress, ele tem de ser percebido pela pessoa como fonte
de ameaga, desafio ou perigo”. (Donnelly et al., 2006, p. 199). Para uma situagao
resultar em stress tem de reunir-se trés fatores determinantes: importancia,
incerteza e duragao.

Acresce também considerar que, os aspetos passiveis de causar stress
individualmente e nas equipas sao, essencialmente, fatores de ordem pessoal,
assim como a imprevisibilidade da ameaca. A correlacao apurada entre a escala
“stress percebido” e a dimensao “motivagao inspiracional” & negativamente
moderada (-0,403, para p<0,01). A variagao e o valor pode resultar do facto da
motivagao inspiracional estar relacionada com a perce¢ao de otimismo que os
militares tém normalmente sobre o futuro. Adicionalmente, interessa ainda
considerar que, a correlagao apurada entre a escala de “stress percebido” e a
escala “satisfagdo no trabalho” & moderadamente negativa (-0,542, para p<0,01).
Face ao que precede, ao conhecimento tebrico e aos resultados apurados, pode
considerar-se confirmada a Hipotese 2.
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Hipotese 3: A acao de lideranca pode reduzir os efeitos que a incerteza
provoca no pessoal.

Os ensinamentos militares referem que, em todos os escaloes de comando,
os lideres téem de ser capazes de conferir flexibilidade, agilidade e capacidade
de adaptacao as unidades que comandam, para assim conseguirem reduzir a
possibilidade de influéncia da incerteza no cumprimento das missoes. Das
entrevistas efetuadas ressaltou ainda que, os assuntos relativos a necessidade
de constante adaptacao sao passiveis de conferir incerteza ao desempenho das
pequenas unidades no terreno. Similarmente, nas organizagoes, a necessidade de
constante reconfiguracao exige constante mudanca de atitude, de postura e de
acao. A correlagao apurada entre a escala “stress percebido” e as dimensoes da
dimensao da “lideranca” & negativamente moderada. Os valores mais fortemente
correlacionados negativamente dizem respeito a motivacao inspiracional, a
recompensa contingente, a satisfacao do lider e ao esfor¢o extra. Estes valores
indicam que, perante a evidencia destas caracteristicas de liderangas, registar-se-
a0 baixos indices de stress e, vice-versa. Face aos valores apurados, pode ainda
concluir-se existir a percecao entre os militares que, quanto mais eficaz e de
qualidade é a lideranga, menor & o stress percebido. Do exposto, pode concluir-se
que os resultados indicam que a agao de lideranca pode reduzir os efeitos que a
incerteza provoca nos militares, pelo que € confirmada a Hipotese 3.

Hipotese 4: Pode associar-se a satisfacao sentida pelo pessoal a percecao
que tém sobre a importancia da missao que desempenham.

A dimensao “importancia da missao” apresenta o valor maximo, o que
evidencia a percecao de importancia que os militares atribuem a missao. Os
valores percentuais para o nivel 4 (concordo) variaram entre 65,6% e 50,8%
e, para o nivel 5 (concordo muito ou completamente) variaram entre 18% e
29,5%. Se estes niveis fossem associados, seriam obtidas valores percentuais
compreendidos entre 79,3% e 83,6%. Estes valores evidenciam a importancia que
os militares atribuem a importancia da missao e ao reconhecimento que & devido
a mesma.

Os valores percentuais das respostas relativas a escala “satisfacao no
trabalho”, variando entre 77,0% e 90,2%, correspondendo aos niveis “concordo
ou concordo muito”, permitem afirmar que, a satisfacao do seu trabalho € uma
caracteristica importante. Tomando em consideragao que no presente estudo de
caso se demonstrou que a acao de lideranca utilizada pelos Comandos faz uso
de caracteristicas da lideranca transformacional, e tomando em consideracao
que a missao & para os militares, e especialmente para os “Comandos”, um
fator inquestionavelmente importante, pode afirmar-se que a satisfagao sentida
pelos militares esta associada a percecao que tem sobre a importancia da missao
que desempenham. A correlagao apurada entre a dimensao “importancia da
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missao” e a escala “satisfacao no trabalho” & moderada, apresentando um valor
significativo (0,607, para p<0,01). Neste sentido, a Hipotese 4 € confirmada.

Resposta a pergunta de partida da investigacao:

A acao de lideranca dos lideres intermédios, reduz a incerteza e contribui
para a satisfagao percecionada. As dimensoes da lideranca e a escala de satisfagao
do trabalho relacionam-se, ambas, com a escala de stress percebido, apresentando
valores negativos e relagoes moderadas, possibilitando referir que, perante uma
acao de lideranca eficaz a influéncia da incerteza é reduzida e, vice-versa. De
igual forma poderemos referir que, perante situagoes de elevado stress os indices
de satisfacao sao reduzidos, e vice-versa. Por sua vez, a satisfacao no trabalho
relaciona-se moderadamente com as dimensdes de lideranga, permitindo
referir que, a satisfacao aumenta tanto quanto aumentar a qualidade da agao
de lideranga. Assim, podemos afirmar, em face dos resultados, que a lideranca
se relaciona com a incerteza e que, por acgoes eficazes da lideranga, a incerteza
exerce reduzida influéncia e a satisfagao percecionada é mais elevada.

8. ReflecoOes finais

Os lideres dos niveis intermédios de lideranga, integrados nos grupos
de que fazem parte, experimentam elevada incerteza e ambiguidade, tendo
de evidenciar confianca e seguranca porque, a lideranca exercida por eles & o
exemplo, e, um exemplo.

O stress, resultante da incerteza, influencia o grupo que, por si, necessita
deter capacidades para reduzir a incerteza, absorver a ambiguidade e reforcar
a sua identidade, designadamente através de experiéncias positivas de trabalho
que permitam determinar pontos fortes através dos quais o grupo desenvolve,
reforca e consolida a sua ligagao e interdependéncia.

As estruturas organizacionais, desde a mais pequena equipa até a mais
complexa organizacao, téem de ser ageis, flexiveis, terem capacidade de
permanente e rapida adaptagao para, proactivamente, conseguirem obter e
manter a iniciativa e, desse modo capitalizarem vantagens. Reduzir a incerteza é
tao mais importante, quanto maior for a percecao da incerteza.

A lideranga constituiu-se como processo preponderante através do qual
sao coordenadas e articuladas as respostas, e pelo qual se influenciam, motivam,
dirigem, e orientam as pessoas, para atingirem determinado objetivo ou para
o ultrapassarem, cumprirem uma missao e, melhorarem a organizacao e o
ambiente onde ela se insere. A lideranca nos niveis intermédios é essencial e
crucial face a descentraliza¢ao requerida pelas operacoes militares de hoje, e
pelas organizacdes em geral, face a complexidade, ao dinamismo e a permanente
mutagao do ambiente onde se inserem as organizagoes.
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A criacao, desenvolvimento e reforco da confianca e da coesao, tal como a
adogao de caracteristicas da lideranga transformacional, conduz os seguidores
a superacao, obtendo esforco extra, desenvolvendo a organiza¢ao e obtendo
satisfacao. A lideranca transformacional, sem deter a exclusividade, tem
sobre os subordinados efeitos relevantes no desempenho dos mesmos, muito
especialmente no meio militar e, com maior acuidade ainda, por se tratar de
lideranga em ambientes operacionais de acrescida complexidade e rigor, fisico
e psiquico.

Conclui-se que a necessidade de acompanhar, coordenar, dar o exemplo,
gerir sensibilidades, antecipar e antever problemas de cada pessoa, planear e
executar, sao uma pequena parte das inlimeras tarefas que os lideres intermédios
cumprem, e que fundamentam a sua extrema importancia e necessidade na
organizagao.
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