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RESUMO

Este estudo de investigagdo surge com o objectivo de conhecer os factores que
potenciam e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos
escaldes do Exército Portugués em contexto de treino operacional.

O objectivo do estudo consiste em identificar e descrever os factores que potenciam e/ou
condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos escal6es do Exército
Portugués, neste caso no escaldo companhia, em contexto de treino operacional.

A constatacdo prévia de que a Intencdo do Comandante poderia ser um factor
potenciador e/ou condicionante da Iniciativa dos Subordinados conduziu, ainda, ao objectivo de
identificar e descrever o contributo da compreensdo da Intencdo do Comandante para a
Iniciativa dos Subordinados nos baixos escal6es do Exército Portugués em contexto de treino
operacional.

O estudo é qualitativo de nivel de conhecimentos |, exploratério-descritivo. A recolha de
dados foi realizada por meio de entrevista semi-dirigida, a doze militares de uma unidade de
escaldo de companhia, em contexto de treino operacional e os resultados obtidos foram
examinados pelo método de andlise de discurso.

Do estudo concluiu-se que os entrevistados consideram como principais condicionantes
ao desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados a auséncia de doutrina, a deficiente
formacdo, a falta de experiéncia, a incompreensédo entre comandantes e subordinados, a falta
de motivagédo, a limitagédo da liberdade de accgéo por parte do escaldo superior, 0 medo de errar
e a desconfianca entre pares. Como principais potenciadores é de realcar a motivacdo, a
confianga, a tolerancia de erro, liberdade de acgéo, expresséo e a participacdo no planeamento
de actividades. O contributo da Inten¢gdo do Comandante para a Iniciativa dos Subordinados foi
pouco identificado, chegando a existir uma incompreenséo do conceito. Denotou-se ainda que
os entrevistados ndo fazem muito uso da Intencdo do Comandante, dando mais valor ao
Conceito de Operacdes.

Este estudo é um importante contributo para as areas disciplinares de tactica e lideranca,
uma vez que os resultados obtidos pelo mesmo permitem a reflexdo sobre a pratica da Intencéo

do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados.

PALAVRAS-CHAVE: INTENCAO DO COMANDANTE, INICIATIVA DOS SUBORDINADOS,
BAIXOS ESCALOES, CONTEXTO DE TREINO OPERACIONAL.
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ABSTRACT

This investigation study appears with the objective to know the factors that potentiate and /
or stipulate the development of the Initiative of the Subordinates in the lowest levels of the
Portuguese Army in context of operational training.

The objective of the study consists in identifying and describing the factors that potentiate
and / or stipulate the development of the Initiative of the Subordinates in the lowest levels of the
Portuguese Army, in this case the level company, in context of operational training.

The prior observation of which the Commander’s Intent might be a factor enablers and / or
restriction of the Initiative of the Subordinates led, still, to the objective to identify and to describe
the contribution of the understanding of the Commander’s Intent for the Initiative of the
Subordinates in the lowest levels of the Portuguese Army in operational context.

The study is qualitative of knowledge level |, exploratory-descriptive. The data gathering
was carried out through semi-directed interview, to twelve soldiers of one unity of level of
company, in operational context and the obtained results they were examined by the method of
analysis of speech.

Of the study it was ended that the interviewed ones consider how principal restrictions to
the development of the Initiative of the Subordinates the absence of doctrine, the defective
formation, the lack of experience, the incomprehension between commanders and subordinates,
the lack of motivation, the limitation of the freedom of action for part of the superior level, the fear
of wandering and the suspicion between couples. Like principals enablers of highlighting the
motivation, the confidence, the tolerance of mistake, freedom of action, expression and the
participation in the activities planning. The contribution of the Commander’s Intent for the
Initiative of the Subordinates was little identified it was still shown that the interviewed ones do
not do great use of the Commander’s Intent, valuing more the Concept of Operations.

This study is an important contribution for the disciplinal areas of tactics and leadership, as
soon as the results obtained by the same thing allow the reflection on the practice of the

Commander’s Intent and the Initiative of the Subordinates.

KEY WORDS: COMMANDER'’S INTENT, INITIATIVE OF THE SUBORDINATES, LOWEST
LEVELS, CONTEXT OF OPERATIONAL TRAINING.
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INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) foi realizado no a&mbito do Tirocinio
para Oficial de Infantaria da Academia Militar no ano de 2009/2010, sob orientagéo do Tenente-
Coronel de Cavalaria Miguel Freire.

Este tem como principais objectivos: cumprir um dos requisitos de avaliagdo do Tirocinio
para Oficial de Infantaria, através da elaboracdo do TIA em concordancia com os elementos
preconizados no roteiro para elaboracdo do mesmo; adquirir capacidades e aprofundar
conhecimentos sobre a elaboracdo de um estudo de investigacdo e sobre a tematica em
analise; identificar a importancia do presente trabalho para o Exército Portugués; e dar resposta
a questéo de investigacdo a enunciar.

O tema do presente trabalho é “A Intengdo do Comandante e a Iniciativa dos
Subordinados nos baixos escaldes do Exército Portugués em contexto de treino
operacional ”. A escolha deste tema prende-se, em primeira instancia, com o facto do conceito
de Iniciativa se ter tornado uma é&rea de interesse, motivacdo e exploracdo para os chefes
militares, e pela compreensdo de que o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados pode
ser decisivo para o0 sucesso de uma missdo. Por conseguinte, a exploragdo da Iniciativa dos
Subordinados pelos chefes militares reporta para a Intengdo do Comandante, premissa
necessaria para o0 potenciar da iniciativa daqueles que estdo sob orientacdo dos seus
superiores (Dunivan, 2004). Em segunda instancia, considerou-se importante delimitar o tema
aos baixos escaldes pelo facto de o emprego operacional do Exército Portugués fora do
Territorio Nacional tem sido com unidades de combate até escaldo batalhdo, em que o escalédo
companhia e pelotdo sdo 0s que operacionalizam o cumprimento das missdes. Capitaes,
tenentes, sargentos, e pracas. S8o eles que empregam o poder de combate que o escaldo
superior fornece (Malone, 1983). Também foi assim em Africa (1961-1974). O facto de num
futuro muito pr6ximo o autor iniciar funcées enquanto comandante de pelotdo e aposteriori
companhia também contribuiu para a escolha deste tema. A escolha do contexto em que se
realizaria a investigacdo foi o do treino operacional e deveu-se ao facto de ser a prontiddo para
o combate a razdo de ser dos exércitos.

A pertinéncia deste tema deve-se ao facto de a problematica da Iniciativa dos
Subordinados surgir principalmente no escaldo companhia. Por um lado é nos baixos escalbes
onde ocorrem as decisfes de accdes que poderdo afectar toda a missdo, por outro, € a este
nivel onde existe um maior contacto com as tropas e dai exigir uma maior aten¢éo no seu treino

e preparacao para a missédo (Malone, 1983).
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Introducéo

A questédo da iniciativa tem sido uma preocupacao ao longo das ultimas décadas tendo-se
assumido como um valor de gradual interesse e cada vez mais solicitado no dia-a-dia de
qualquer ser humano. Se a problematica da iniciativa tem vindo também a preocupar o Exército
Portugués é porque ela apresenta particular importancia neste sector militar.

A iniciativa em contexto militar esta inteiramente relacionada com acc¢do dos
subordinados. A importancia que é dada a este conceito prende-se ao facto da evolugcdo das
novas ameacas exigirem individuos capazes de tomar decisdes face a situacdes inesperadas e
desconhecidas. Com efeito, a tactica dos escalbes mais baixos é por exceléncia a que detém
maior influéncia nos resultados de uma operac¢do. Cada vez mais sao necessarias forcas que
estejam preparadas e aptas para acompanhar a evolugdo das novas ameacas. Torna-se deste
modo um ponto bastante fulcral o desempenho dos baixos escaldes.

A guerra da manobra segundo as ideias de Lind (1985) em que o conceito Auftragstaktik,
ou como denominamos mais a frente, “controlo directivo”, conduzem a tacticas vocacionadas
para 0s baixos escaldes. A ideia é: o comandante atribui as miss6es aos subordinados com o
minimo detalhe porque estes compreendem a sua intencdo e o que pretende. Deste modo, 0s
subordinados determinam qual o0 método a adoptar porque sao eles que lidam com a situacgéo.
Entdo face a essas situacfes espera-se que o subordinado tome a iniciativa de agir de acordo
com o objectivo que Ihe foi atribuido.

Segundos estudos consultados, nomeadamente, “The Rule of initiative in Soviet
Operational Command”, em que se evidencia o impacto das mudancgas ocorridas desde a 22
Guerra Mundial na iniciativa dos comandantes soviéticos (Thaden, 1987); o estudo do artigo
“Intengdo do Comandante. O que fazer com ela?”, que mostra como é que a Intencdo do
Comandante pode efectivamente contribuir para o sucesso das opera¢cdes num campo de
batalha (Freire, 1997); o artigo “Communicating Intent and Imparting Presence”, que faz uma
investigacdo a quatro batalhdes e aos seus diferentes métodos de transmitirem a Intencdo do
Comandante (Shattuck, 2000). E ainda, a falta de estudos e bibliografia portuguesa nesta area,
despoletou o interesse para um estudo de investigagdo dentro desta tematica.

O problema de investigacdo do estudo resultou da constatacdo da necessidade de
estudos de investigacdo no Exército Portugués que permitam conhecer os factores que
potenciam e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos
baixos escal6es do Exército Portugués em contexto de treino operacional. Deste modo o
estudo delineado, com este trabalho de investigacdo, ambiciona a aquisicdo de conhecimentos

sobre o tema, 0 que apresenta uma importancia vital para a compreensao da aplicabilidade dos
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Introducéo

conceitos da Intengdo do Comandante e de Iniciativa dos Subordinados no contexto definido,
de forma a identificar areas de intervencao prioritarias, para que haja evolu¢do na forma de
atingir o sucesso da misséo, tendo como base estes dois aspectos. (objectivo geral do trabalho)
Em suma, perante a nomeacao do problema a realidade desejavel seria que os intervenientes
militares portugueses dos baixos escaldes, em contexto de treino operacional fossem
conhecedores e impulsionadores dos conceitos, para que 0 objectivo supracitado pudesse ser
atingido, por outro lado seria, também, pertinente o desenvolvimento de outros estudos de
investigacao dentro da tematica.

Posteriormente a delineacdo do problema e perante 0 mesmo enuncia-se como questao
central de investigacdo, e orientadora do estudo: Quais os factores que potenciam e/ou
condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos escalées do
Exército Portugués em contexto de treino operacional? Uma vez que apds a leitura de
alguns estudos se verificou que a Inten¢cdo do Comandante poderia ser um factor potenciador e/
ou condicionante da Iniciativa dos Subordinados considerou-se, ainda, pertinente enunciar a
seguinte questdo derivada: Qual o contributo da compreenséo da Intencdo do Comandante
para a Iniciativa dos Subordinados nos baixos escaldes do Exército Portugués em
contexto de treino operacional?

De acordo com o tema, o problema e a questdo de investigacdo central e derivada
enuncia-se 0s respectivos objectivos do estudo: Identificar e descrever os factores que
potenciam e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos
baixos escalbes do Exército Portugués em contexto de treino operacional; e Identificar e
descrever o contributo da compreensao da Intengcdo do Comandante para a Iniciativa dos
Subordinados nos baixos escaldes do Exército Portugués em contexto de treino
operacional.

O planeamento do estudo de investigacdo decorreu no 8° e 10° semestre e a execugao
durante o 10° semestre.

O trabalho encontra-se estruturado em duas partes, nomeadamente, enquadramento
tedrico e parte pratica.

No enquadramento tedrico € contextualizado e fundamentado o estudo, abordando-se o
seguinte: o conceito de Iniciativa; o conceito de Iniciativa dos Subordinados; Iniciativa dos
Subordinados e a sua relevancia; Factores que condicionam a Iniciativa dos Subordinados;

Factores que potenciam a Iniciativa dos Subordinados; Intencdo do Comandante e a Iniciativa
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Introducéo

dos Subordinados: que relacdo? e a Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados
no Exército Portugués.

Na parte préatica é constituida por trés capitulos: O capitulo da metodologia em que se
descreve e explicita as op¢des metodoldgicas, sendo composta pelos seguintes itens: desenho
do estudo; tipo de estudo, meios e tempos, populacdo e amostra, métodos e instrumentos,
previsdo do tratamento de dados; aspectos éticos e recursos necessarios. O capitulo da
apresentacao, interpretacéo e discussao dos resultados mais pertinentes. Por Gltimo, o capitulo
das consideracdes finais onde é efectuada uma reflexdo sobre o percurso do trabalho, uma
analise sobre a concretizacdo dos objectivos propostos e a identificacdo das dificuldades e
limitagBes vivenciadas durante a elaboracdo do estudo.

Posteriormente, a parte textual segue-se as referéncias bibliogréaficas e os apéndices que
sdo um complemento as informacdes expressas no corpo do trabalho.

Para a elaboragdo do trabalho de investigacdo recorreu-se aos seguintes centros de
documentacdo, nomeadamente, Bibliotecas da Academia Militar, Biblioteca Nacional de Lisboa
e Biblioteca do Forum Cultural do Seixal.

Este trabalho encontra-se redigido de acordo com as regras em vigor expressas pelas
Orientagbes para Redaccdo de Trabalhos Militares da Academia Militar, e ainda devido a
omissdo de determinados partes por parte do documento anteriormente referido, utilizou-se o
manual de Guia Pratico sobre a Metodologia Cientifica da professora doutora Manuela
Sarmento. (Sarmento, 2008; Academia Militar [AM], 2008).
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Parte |- Enquadramento Tedrico
Capitulo 1
CONCEPTUALIZACAO

No presente capitulo é efectuada a revisdo da literatura através da analise de diversos
documentos, nomeadamente, livros, artigos, publicacdes, teses e monografias. Este tem como
objectivo a sintese da informacédo fornecida pelos documentos, a qual permitira a
conceptualizacéo da investigacdo, bem como reflexdo do actual estado da arte (Fortin, 1999).

O capitulo é composto pelos seguintes itens: o conceito de Iniciativa; o conceito de
Iniciativa dos Subordinados; Iniciativa dos Subordinados e a sua relevancia; os factores que
condicionam a |Iniciativa dos Subordinados; os factores que potenciam a Iniciativa dos
Subordinados; a Intencdo do Comandante; Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos
Subordinados: que relacdo ?; e a Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados no
Exército Portugués.

1.1 CONCEITO DE INICIATIVA

A origem do termo Iniciativa provém do verbo “iniciar’, do acto de ser o primeiro a pér em
execucdo, trata-se de aproveitar as oportunidades e resolver os problemas de uma forma
original (Dicionario de Lingua Portuguesa Contemporanea [DLPC], 2001; Ministério da Defesa
Nacional [MDN], 2005)

A iniciativa é uma palavra que estd em voga, a nivel empresarial e no contexto militar.
Todavia, a palavra ndo consta no Dicionario de Terminologia Militar Portuguesa, mas ja é
abordada nos mais recentes manuais de doutrina do exército, nomeadamente na Publicacdo
Doutrinaria do Exército 5-00 e Regulamento de Campanha, respectivamente nas edi¢fes de
2007 e 2005. A verdade é que Portugal, como pais nado criador de doutrina tem
necessariamente de traduzir e adaptar manuais tais como: o “FM 5-0 Army Planning and Orders
Production (2005) e publicacdes doutrindrias da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(NATO) para o seu exército, de modo a garantir a exceléncia do conhecimento para a formacao
militar (Freire, 2004; MDN, 2007).

Todas as operacdes militares aspiram conquistar, manter, explorar a iniciativa e realizar
resultados decisivos. Aspiram conquistar no sentido que todos os comandantes procuram obter
a iniciativa numa oportunidade que surge inopinadamente. Uma vez "conquistada” a iniciativa,
ha que manter o esforco de controlar e explorar a oportunidade que se criou (Field Manual [FM]
3-0, 2008).
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A iniciativa estd inteiramente relacionada com o principio de guerra Ofensiva - "Como
principio de guerra, a ofensiva é sinGnimo de iniciativa ". Uma mentalidade ofensiva focada na
iniciativa é fulcral para "o conceito operacional do exército e orienta todos lideres para a
realizacdo do seu dever" (FM 3-0, 2008, p.49 (3-3)).

As accbes gque levam com que "iniciativa" faca jus ao seu nome - ser 0 primeiro a pér em
execucao - terdo que ser muitas das vezes ac¢des por parte dos escaldes mais baixos. Dai ser
importante que a iniciativa seja incentivada em todos os subordinados.

A Iniciativa dos Subordinados é umas das principais preocupacdes por parte de
comandantes de unidades que operam nos actuais Teatros de Operacbes (TO). Contudo, é

necessario compreender o conceito para poder aplica-lo. Afinal o que é?

1.2 CONCEITO DE INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

A Iniciativa dos Subordinados é a pretensdo de responsabilidade para decidir e iniciar
accoes independentes quando uma situagado imprevista ocorre, tendo em conta a intencdo do
escaldo superior. Os subordinados decidem como realizar as suas tarefas dentro da autoridade
delegada pelos seus comandantes, deste modo permite-lhes iniciar actividades que sincronizam
as accOes das suas unidades com o resto da for¢ca, sem consultar o comandante (FM 6-0,
2003).

O RC de 2005 refere, ainda, que entende-se por Iniciativa dos Subordinados, o acto de
aproveitar oportunidades e resolver problemas, e que esta pode ser desenvolvida e incentivada
através da confianca do comandante, do treino, e da mitua compreensdo -
subordinado/comandante. Salienta, também, que para se criar um espirito de iniciativa devera
ser concedido ao comandante liberdade suficiente para agir de forma espontanea, e que o
comandante por sua vez deverd conceder liberdade de ac¢do aos seus subordinados (MDN,
2005).

Segundo o FM 100-5 (1986, p.16), "um comandante deve ler continuamente o campo de
batalha, decidir rapidamente, e agir sem hesitacdes". Se todos os militares tém formacédo de
liderancga, por mais reduzida que seja, entéo, isto implica claramente que um subordinado deva
estar sempre disposto a exercer a iniciativa face a situagcdes que se modifiquem. No entanto, tal
s6 sera possivel se ele estiver inserido numa estrutura que lhe dé liberdade de acgéo suficiente

para que possa agir (FM 100-5, 1986).
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Para que a iniciativa seja incentivada os comandantes subordinados sdo comandantes
directos das suas proprias unidades. Ou seja, ndo devera existir por parte dos comandantes
superiores uma tentacdo de executarem tarefas que ndo sdo da sua competéncia. Um
comandante subordinado ultrapassado, ndo tera vontade nenhuma de se empenhar por algo
em gue nao foi envolvido desde o primeiro momento (Afonso, 2010).

Em suma, pode-se definir a Iniciativa dos Subordinados como a prontidao para tomar uma
accao que implica um risco calculado e que aspira em encontrar o melhor método de cumprir a
missao incumbida, pelo aproveitamento das oportunidades favoraveis, por tomadas de decisdes
e das consequentes responsabilidades, sem esperar ordens de superiores.

Tendo em conta os aspectos referenciados a Iniciativa dos Subordinados, interessante

sera também perceber de que forma é que é relevante no contexto militar.

1.3 INICIATIVA DOS SUBORDINADOS E A SUA RELEVANCIA

Segundo o Tenente-Coronel Christopher Hickey (2007), a criacdo da iniciativa numa
organizacdo — desenvolve capacidades de pensamento critico, para que os subordinados ndo
tenham sO conhecimento e treino, mas também possibilidade de tomar decisées em ambiente
de combate — é o0 elemento de treino mais importante a desenvolver pelas for¢as que irdo ser
empregues nos actuais TO.

Os melhores resultados de uma operacdo serdo realizados quando se consegue obter
vantagem sobre o adversario. Para tal € necessario que se seja 0 primeiro a aperceber-se de
situacbes que se alterem. Muitas das vezes quem tem a oportunidade de garantir essa
vantagem s&o os subordinados dos mais baixos escaldes. E entdo importante que todos o0s
subordinados do mais alto ao mais baixo escaldo, sejam treinados para um espirito de iniciativa
(Lind, 1985).

Os actuais TO exigem, cada vez mais, forcas que sejam capazes de responder aos
diferentes e complexos problemas que, de uma forma imprevisivel, se colocam a cada instante
(Noble, 2006).

O FM 3-90 (2001), aborda a importancia da iniciativa nas operacfes militares, referindo
gue é um principio fundamental, mas que ndo garante o éxito, no entanto, a sua auséncia
conduz ao fracasso. Esta afirmacdo resume, por fim, a suprema necessidade da aplicabilidade
do conceito de Iniciativa dos Subordinados.

Mesmo sabendo que a Iniciativa dos Subordinados é determinante para o sucesso das

operacdes, ha factores que a condicionam. E porqué?
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1.4 FACTORES QUE CONDICIONAM A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

De uma forma geral, na instru¢do militar verificam-se, ainda, situagdes e comportamentos
em gue a Iniciativa dos Subordinados € sempre deixada para ultimo plano, embora se admita
gque € uma area importante e muito interessante a trabalhar.

O risco de tomar decisdes quando as situacfes sdo menos claras, sem a possibilidade de
uma avaliacdo minuciosa, acarreta o sentimento de responsabilidade. Deste modo, considera-
se que algumas das razdes que levam a este tipo de comportamento - a Iniciativa dos
Subordinados deixada para ultimo plano - radiquem do receio das consequéncias que uma
decisdo mal tomada possa vir a ter nas carreiras dos seus comandantes directos (Freire, 2004).

Uma outra situagdo € o facto de existir quem acredite que a iniciativa deva ser uma
preocupacdo apenas dos altos escalfes. Porém, o espirito de Iniciativa dos Subordinados
“significa em primeiro lugar educar supervisores e nado subordinados”, ou seja, tem de ser
introduzido dos altos para os baixos escalbes (Freire, 2004).

A necessidade de informacgfes para a tomada de decis@o por parte dos altos escalbes é
satisfeita por parte dos baixos escaldes. Gosselin (2006) em Woiden (2010) refere que a razdo
pela qual é possivel aos comandantes superiores obterem de uma forma detalhada aspectos
relativos as situacdes que ocorrem, € a existéncia de redes de informacdo. Este facto é
importante, contudo se for visto como uma forma dos comandantes superiores, dos seus postos
de comando, comandarem as ac¢des dos subordinados, entdo é visto como um entrave a
iniciativa (Barroso, 2007).

Muitas das vezes o que leva ao ndo agir dos subordinados sem antes obterem indicagfes
detalhadas de “o que” fazer e de “como”fazer € o medo da recriminagao por parte dos seus
superiores hierarquicos. A recriminacdo de um subordinado, quando este considera ter
executado uma determinada tarefa tendo em conta os efeitos desejados pelo comandante, leva
a que o subordinado tenha medo de tomar decisbes futuras. E portanto um obstaculo a
iniciativa o ndo compreender de uma forma clara qual € a Intengcdo do Comandante (Barroso,
2007).

A formacao hoje em dia ja ndo se baseia s6 numa mera reproduc¢édo do conhecimento. Ha
uma maior preocupacao na intencédo de preparar o subordinado para a producéo de ideias e
construcao do préprio conhecimento. Actualmente, a formacao militar, em geral, jA comeca a
dar énfase e valor as “descobertas dos subordinados”, as suas exploracbes, ao seu

pensamento criativo e também a sua capacidade de reflectir. Contudo, em relacédo a pratica, o
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incentivo a iniciativa talvez seja algo ainda um pouco nuble. Este tipo de visdo provavelmente
acontece pelo facto de se ter medo de arriscar, de inventar. O ser original € um risco, € ter a
capacidade de enfrentar desafios e p6r em causa o equilibrio de um momento (Gordon, 2006).

A variedade de exigéncias que sao feitas aos subordinados faz, também, com que por
vezes em algumas situacbes se deixem levar pela comodidade do que ja esta feito (Freire,
2004).

Por todas as razbes ja referidas, a iniciativa surge como um obstaculo tanto para o
subordinado, como para o comandante que muitas das vezes vé-se pressionado pelos seus
superiores hierarquicos (Freire, 2004).

Tome-se o0 exemplo de Hickey (2007), experiente comandante em missdo no lraque que
se convence de que é extraordinariamente importante cultivar a iniciativa dos seus
subordinados, e que as listas de tarefas essenciais para a missdo (MELT) baseadas em
revisdes apos acgdo constituiam um travdo ao pensamento critico dos seus subordinados.

A partir deste exemplo conclui-se que os comandantes S0 responsaveis, por vezes, por
importantes bloqueios a Iniciativa dos Subordinados, sendo posteriormente designados 0s mais
comuns. A tradicdo, fazer o que ja foi feito e correu bem; a disciplina, € mais seguro o

normativo, o constante e o regular; falta de meios, ha a expectativa de que ter a iniciativa

implica investimento; a falta de comprometimento e o envolvimento; o moral, ndo vale o esfor¢o

e ninguém reconhece; a confianca, ndo conhecer os valores uns dos outros; a mutua
compreensdo, o ndo entendimento comum da terminologia militar; a impaciéncia, criar um
espirito de iniciativa exige tolerancia e perseveranca; o controlo, ter subordinados sem poder de

decisdo; o preconceito, o diferente € ameacador; a pressdo dos comandantes, rejeitam a

inovacdo devido a pressdo por parte dos superiores hierdrquicos; o medo da mudanca, a

intimidag&@o do desconhecido. Para lhes fazer face evitando-os e lutando contra eles, existem
algumas sugestdes: treinos colectivos, avaliagdo dos subordinados, procurar ser conhecedor de
todas as experiéncias de iniciativas realizadas e analisar situacdes em que a Iniciativa do
Subordinado foi a saida para o sucesso da missdo. (Freire, 2004; FM 6-0, 2003; Hickey,
2007;Directorate General Development Doctrine [DGDD], 2005; Malone, 1983).

Todavia, e apesar das situagfes ja referidas e que inibem a Iniciativa dos Subordinados,
esta é importante e deve ser fomentada. A melhor forma de diminuir as situacdes que a
inviabilizam, e ao mesmo tempo fomentar a iniciativa, € proporcionar ao subordinado liberdade
de accao (Hickey, 2007).
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1.5 FACTORES QUE POTENCIAM A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

Existem diversas formas de desenvolver a Iniciativa dos Subordinados. E necessario que
tanto a forma de treino/instrucdo como a de avaliagdo sejam direccionadas para o
desenvolvimento da mesma. O comandante Hickey (2007) sugere-nos o método que
considerou o mais adequado para criar uma filosofia de comando que incentivasse a Iniciativa
dos Subordinados no seu esquadrdo, baseado na aplicabilidade de conceitos tais como: a
confianca, a disciplina, o moral, o equilibrio e trabalho em equipa, as orientaces e a avaliacao
para os subordinados, os treinos para desenvolver capacidade de decisdo, o executar Situation
Training Exercises (STX) e a doutrina.

A confianca é um dos aspectos essenciais para o desenvolvimento da iniciativa. E uma
qualidade definida por caracter e competéncia em que o caracter de um individuo deve ser
regido pelos valores da instituicdo a que pertence. A disciplina consiste na preocupacdo em
fazer o bem ndo s6 quando se esta a ser observado, mas também quando ninguém o observa.
O moral é um factor critico numa unidade. E importante que todos os militares tenham um
sentimento de pertenca a um grupo. O moral esta intimamente ligado a disciplina, ao equilibrio
e ao trabalho em equipa. O equilibrio resulta de um harmonia entre a vida militar e familiar, que

por sua vez ir4 desencadear o trabalho em equipa. Nas orientacdes para 0s subordinados séo

estabelecidos os limites orientadores das acc¢des para os mesmos. Desta forma permite que
eles saibam se estdo a ir contra a Intengcdo do Comandante. Os limites sdo mais ou menos
amplos de acordo com a experiéncia e competéncia do subordinado. Estes limites servem para
que os subordinados se sintam mais a vontade para tomar a iniciativa, visto que conhecem a

intencdo dos seus superiores. Na avaliacdo dos subordinados o comandante deve estudar as

personalidades e caracteristicas dos seus subordinados de modo a que consiga combinar as

valéncias de cada um com as tarefas a serem executadas. Os treinos para desenvolver

capacidade de decisdo sédo baseados em situacdes inesperadas, permitindo exercitar a mente

para aquele género de acontecimentos. Tomar decisGes rapidas acelera o processo de obter a
iniciativa. E esta é, muitas vezes, obtida por uma intuicdo que é originada das oportunidades

frequentes de tomar decisdes. O executar Situation Training Exercises permite criar exercicios

de treino de modo a que os soldados ganhem traquejo para casos que possam vir a acontecer
em situagOes reais. Estes exercicios promovem o desenvolvimento da iniciativa. Por dltimo, a
doutrina, que permite estabelecer uma linguagem comum a nivel de terminologia, simbolos e

procedimentos, facilitando a mutua compreensao da doutrina tactica (Hickey, 2007; DGDD,
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2005).

1.6 INTENCAO DO COMANDANTE

“A redaccédo das ordens eu deixava a cargo do [estado-maior], & excepc¢ao de um

paragrafo, o mais curto, que invariavelmente eu mesmo rascunhava: a intencdo. Esta

diz, ou deveria dizer, exactamente o que o comandante tenciona alcancar. E a

expressao dominante da sua vontade, pela qual, ao longo da operac¢éo, todo oficial e

soldado do Exército serd orientado. A intencdo deve, portanto, ser redigida pelo

proprio comandante”. - Marechal de Campo Sir William J. Slim, comandante no TO

da Birmania, 1941-1945 (Straight, 1996, p.10).

Ao analisarmos o conceito por partes conseguimos facilmente relacionar "intencéo”, com
o desejo e vontade de que algo se realize (DLPC, 2001). Assim sendo, e fazendo a ponte com a
palavra Comandante, pode-se afirmar, partindo do senso comum, que por Intencdo do
Comandante, entende-se a vontade e o desejo que determinado comandante tem para um
resultado final. Este conceito € uma ferramenta vital para conciliar o nivel estratégico,
operacional e tactico de diversas forgas militares (Straight, 1996).

Este conceito teve origem na Prussia, a partir da constatacdo da necessidade de
proporcionar aos comandantes de escaldes mais baixos a liberdade de acgédo para tomarem
decisbes perante a presente realidade das manobras do inimigo, isto, sem que obtivessem
ordens superiores para executa-las (Badsey, 2003; Nelsen I, 1987).

A “ordem tipo-missado” foi outra técnica de comando, importante, desencadeada a partir do
anteriormente mencionado, no tempo dos prussianos. Esta surgiu do processo de
descentralizagdo de execugao de tarefas, que instruia sobre “o que fazer’ e “porque” é que
deve ser feito, sem especificar “como” fazer. Esta técnica permitia fomentar a iniciativa dos
comandantes subordinados, pois as circunstancias da batalha, assim o exigiam, sendo que as
accOes executadas pelos comandantes subordinados seriam geralmente benéficas se
executadas de acordo com a vontade do superior (Widder, 2002).

A partir desta sequéncia de afirmacdes comeca-se a ter em mente a ideia de que o
comandante ndo poderia querer comandar toda a sua forca, necessitando descentralizar a
execucado das tarefas, que deveriam ser realizadas tendo em conta o resultado final desejado
pelo mesmo — a Intengdo do Comandante. Tornar-se-ia obsoleta a ideia das grandes batalhas e
da actuacéo das forcas sempre como um todo (Vandergriff, 1998).

Na actualidade a Intencdo do Comandante pode ser definida de acordo com os seguintes
itens: uma expressao concisa do proposito de uma operacgdo; descreve o estado final desejado;

deve ser entendida dois escalfes abaixo do escaldo do comandante que a emite; e € o Unico
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foco unificador para todos os subordinados (FM 3-0, 2008).

A importancia do conceito vai de encontro com a preocupagdo em concentrar 0S
subordinados na misséo a ser cumprida de modo a alcancar o éxito, mesmo quando o plano
deixa de ser aplicado, e disciplinar os seus esfor¢os no sentido da finalidade (FM 100-5, 1993;
Barroso, 2007).

Na Intencdo de Comandante deve ser tido em consideracdo: a finalidade; as tarefas
chaves e o estado final desejado’. A finalidade é a raz&o pela qual a operacéo é executada. No
entanto, se a finalidade da operacdo for igual a finalidade da missdo, ndo é necessario

apresenta-la. As tarefas chaves sdo as tarefas, condi¢cdes ou efeitos a alcancar pela unidade,

gue sdo vélidas para todas as modalidades de accdo. O estado final desejado representa as

condigbes que quando alcancadas materializam o cumprimento da missdo. Normalmente o
comandante articula o estado final relacionando a sua unidade com o inimigo, terreno e
populacéo (FM 3-0, 2008).

1.7 INTENCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS:
QUE RELACAO?

Na sequéncia do que atras foi dito verifica-se que existe uma forte relacdo entre os dois
conceitos, sendo a mesma designada por “controlo directivo”. Entende-se por “controlo
directivo” operagdes militares em que a sua execucgao € descentralizada para todos os escalbes
subordinados, de modo a que estes exercam a iniciativa dentro da Intengdo do Comandante e
atinjam o sucesso da missdo. Uma missao bem sucedida tem que seguir 0s quatros elementos
seguintes: a Intencdo de Comandante; a Iniciativa de Subordinados; as “ordens tipo-missao”; e
a atribuicdo de recursos (FM 3-0, 2008).

Dado que a Intengdo do Comandante, a Iniciativa dos Subordinados e as “ordens tipo-
missdo” foram conceitos, j&, anteriormente explorados, sera especificado apenas a atribuicao

de recursos.

' No entanto quando se trata da intencao inicial, pode incluir o método, que representa o modo como o
comandante vé a sua unidade a executar a operacdo. No entanto, € necessario sublinhar que o método é
0 Conceito de Operacgédo, pelo que sO é valido até a formulagdo das modalidades de acgdo (FM 3-0,
2008)..
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A atribuicdo de recursos, consiste no fornecimento de recursos aos subordinados de
modo a que seja possivel por estes realizar a missao que lhes foi incumbida. Entende-se por
recursos, 0s meios, o equipamento, os soldados e a informagéo (FM 3-0, 2008).

O controlo directivo concentra-se no objectivo da operacdo e ndo em “como” realiza-la.
Este tipo de ordens enfatiza a tomada de decisdo oportuna, a compreensdo da Intencédo de
Comandante, e a responsabilidade dos subordinados em actuar dentro dos limites
estabelecidos de modo a alcancarem o estado final desejado. A base fundamental do controlo
directivo é a confiangca e compreensdo muatua entre superiores e 0s subordinados. Deve
estabelecer um clima que permita o erro e estimule a iniciativa (FM 3-0, 2008).

Um dos aspectos que surge ao estabelecer-se a relagédo da Inten¢cdo do Comandante com
a Iniciativa dos Subordinados é a tolerancia de erros. Quando um comandante ndo permite que
0S seus subordinados aprendam com 0s seus proprios erros, o campo da inovagao fica
diminuido (Vandergriff, 1998). Por parte do comandante deve existir uma avaliagdo da ac¢éo do
subordinado, e antes de repreende-lo procurar saber se accdo que o subordinado tomou foi
tendo em conta a inteng&o do seu superior (Lind, 1985).

1.8 INTENCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NO
EXERCITO PORTUGUES

As tacticas, técnicas e procedimentos (TTP) que séo utilizadas por parte do Exército
Portugués sdo em grande parte adaptadas do exército de referéncia, o norte-americano.
Portugal tem vindo a deparar-se com a necessidade de adaptar as suas forcas militares ao
novo ambiente operacional. Conceitos como a Inten¢gdo do Comandante e a Iniciativa dos
Subordinados no Exército Portugués sao, actualmente, identificados, traduzidos e adaptados a
partir de manuais North Atlantic Treaty Organisation (NATO) e norte-americanos (MDN, 2007).
Se por um lado é importante adaptacdo de doutrina NATO para que se possa uniformizar e criar
um clima de interoperabilidade entre os membros da organizacdo, por outro é importante que
essa mesma adaptacdo seja feita de uma forma contextualizada com as possibilidades de
meios de cada pais (Ministére e la Défense [MD], 2007).

No Exército Portugués existem algumas personalidades que se debrugcam sobre as
tematicas em estudo, através de escritos originais que contribuem para a formacao de doutrina
Portuguesa.

Tome-se como exemplo, o Major de Infantaria Carlos Afonso, Oficial de Pessoal do 2°
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Batalhdo de Infantaria Mecanizado/Brigada Mecanizada num documento que escreveu,
intitulado por “Memorando para um possivel comando de companhia”, tem vindo a contribuir
com as suas ideias e actuagfes para que cada vez mais se dé relevancia a Iniciativa dos
Subordinados. O Major defende que € importante atribuir tarefas directamente aos
comandantes de pelotdo, sabendo que sdo 0s cabos que as irdo executar, mas sem dar pistas
do “como” vao executar. Pretende-se deste modo o incentivar a iniciativa (Afonso, 2010).

As accdes do Major prolongam-se do escrito para a pratica. Como comandante de
Companhia, realizou exercicios/treinos, designados de STX pelos norte-americanos, em que
punha a prova a capacidade de decisdo dos comandantes de pelotdo. O exercicio intitulava-se
“Comandante de Pelotdo. Tu comandas, tu decides”’. O objectivo era fazer com que os
comandantes de pelotdo mais os seus subordinados durante o exercicio fossem obrigados a
reagir a situagdes inopinadas de acordo com a intengdo dada pelo comandante de companhia.
Estas situagfes inopinadas apelavam a iniciativa dos comandantes de pelotdo e dos seus
subordinados (Afonso, 2010).

A preocupacdo do treino operacional das tropas para as hovas ameacas € um aspecto a
ter em conta. Cada vez mais as forcas portuguesas véem-se com a necessidade de estarem
envolvidas em TO exteriores. As Forcas Nacionais Destacadas (FND) tém vindo a desenvolver
um papel preponderante para a politica externa do pais. Portanto, todo o seu desempenho é
importante para a imagem de Portugal no exterior. Por isso, o treino diario, a boa preparacao,
primeiro “ca dentro” para depois “la fora”, possivelmente em ambiente combinado, faz com que
todos tenham um papel a desempenhar, no foro das suas responsabilidades. Se ca, no proprio
territério, houver uma consciencializacdo para a confianga mutua, responsabilidade, doutrina
comum, tomada de decisdes, descentralizagdo de comando e controlo, entéo, 14 fora, as ac¢bes
tomadas nas incertezas dos TO seréo mais “familiares”, e a percentagem de risco que abarca a
iniciativa sera menor. Seguindo esta linha de ideias facilmente se compreende o quao é
importante para o subordinado saber o que € que o seu comandante pretende, para que ele

posteriormente possa realizar as suas tarefas de acordo com a intenc&o do seu superior.
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PARTE Il - PARTE PRATICA
CAPITULO 2
METODOLOGIA

De acordo com Fortin (1999) a metodologia é “ o conjunto dos métodos e das técnicas
que guiam a elaboragao do processo de investigacao cientifica “(Fortin, 1999, p. 372).

Esta, que é a parte mais complexa de um trabalho de investigacdo, tem como objectivo
basilar explicitar de que forma o problema foi investigado (Gil, 1989).

O presente capitulo corresponde a seccado da caracterizacdo do estudo em que se
apresentam as opc¢des metodoldgicas e a fundamentacdo das mesmas. Para tal, serdo
descritos os varios elementos do desenho do estudo, designadamente, o tipo de estudo, o0 meio
e 0s tempos, a populacdo e a amostra, e os métodos e instrumentos. Sdo, ainda, descritos 0s

aspectos éticos, assim como 0S recursos necessarios.

2.1 DESENHO DO ESTUDO

O desenho de estudo representa um plano I6gico e coerente concebido pelo investigador,
de forma a se obter respostas validas as questdes de investigagdo e hipoteses enunciadas,
constituindo “a espinha dorsal sobre a qual virdao a enxertar-se os resultados da investigagao”
(Fortin, 1999, p.131). O mesmo visa o controle das possiveis fontes de enviesamento que
podem interferir com os resultados do estudo (Fortin, 1999).

De forma a assegurar um controlo sobre as variaveis em estudo, o desenho do estudo
estabelece o modo de recolher e analisar os dados. Assim, o controlo € uma caracteristica
basilar do desenho de investigagdo, que faz, frequentemente, referéncia a validade interna
(Fortin, 1999).

O enviesamento resulta da influéncia de uma ou mais condi¢cbes que sdo potenciais
fontes de falseamento dos resultados do estudo, colocando em risco a sua generalizagédo
(Fortin, 1999).

Na elaboracédo do desenho do estudo teve-se em consideracdo as possiveis fontes de
enviesamento, com a finalidade de as eliminar ou evitar. As principais fontes de enviesamento
identificadas foram: o autor, sendo necessaria a abstencédo de juizos de valor e de ideias
preconcebidas que pudessem influenciar a interpretacdo dos dados recolhidos; os sujeitos, que
pudessem fornecer informagdes falsas no sentido de ir de encontro com aquilo que julgavam
ser as expectativas do autor; o instrumento de medida, nomeadamente a entrevista, uma vez

que o contexto desta podia influenciar a resposta do sujeito. Puderam ter sido outras fontes
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passiveis de enviesamento o enunciado da questao, o tom de voz e, a comunicac¢éo ndo verbal
(Fortin, 1999).

Os elementos constituintes do desenho de investigacdo sdo: o tipo de estudo, 0 meio e
tempos, a populacdo e a amostra, as varidveis, os instrumentos de colheita de dados e o
tratamento de dados (Fortin, 1999).

Seguidamente serdo apresentados os Varios elementos do desenho de estudo deste
trabalho de investigagéo.

2.1.1 Tipo de Estudo

O tipo de estudo corresponde ao desenho em que se encontram especificadas as
actividades que permitirdo responder de forma fidedigna as questfes de investigagdo. Desta
forma, através do tipo de estudo é possivel descrever os grupos de sujeitos ou variaveis,
explorar ou examinar as relagfes entre estas ou, também, verificar as hipéteses de causalidade
(Fortin, 1999).

O nivel de conhecimentos do dominio em estudo determina o tipo de estudo de
investigacdo. A seleccdo do tipo de estudo é determinada no momento da formulacdo do
problema, quando a questdo de investigacao é efectuada, uma vez que as questdes pivd do
tipo de estudo correspondem a diferentes niveis de conhecimentos existentes num dominio
particular (Fortin, 1999).

O presente estudo de investigacdo € um estudo qualitativo de nivel de conhecimentos I,
exploratério-descritivo.

O nivel de conhecimento |, que corresponde a investigagdo exploratéria-descritiva, visa a
descoberta de factores, através da descricdo, nomeagdo ou caracterizagdo de um fenémeno,
de forma a torné-lo conhecido (Fortin, 1999).

A partir da formulagdo do problema, chegou-se a uma questdo pivd do tipo “Qual’,
determinando assim que este estudo fosse de nivel de conhecimento I. O estudo em questao é
exploratério, porque através deste pretende-se identificar os factores que potenciam e/ou
condicionam a Iniciativa dos Subordinados em contexto de treino operacional, e descritivo pois
pretende-se a caracterizacdo do fendmeno. Com base no conhecimento prévio de que a
Intencdo do Comandante podera ser um factor potenciador e/ou condicionante da Iniciativa dos
Subordinados considerou-se, ainda, pertinente enunciar uma questéo derivada com o objectivo
de enfatizar o contributo da compreensdo da Intencdo do Comandante na Iniciativa dos

Subordinados.
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Dentro dos diferentes tipos de estudos descritivos considerdmos que o presente estudo é
do tipo descritivo simples, uma vez que se pretende a caracterizacdo de um fendmeno
relativamente a uma populagdo, com o intuito de caracterizar a populagdo ou amostra desta
(Fortin, 1999).

Um estudo qualitativo tem como caracteristica fulcral o facto do investigador ndo se
colocar na posi¢ao de perito, na medida em que se trata de nova relagdo entre o sujeito e o
objecto, isto porque como afirma Fortin (1999, p.148) “numa abordagem qualitativa acontece
frequentemente que se investiga «com» e ndo «para» as pessoas de interesse”. Para além
disso, os sujeitos que participam neste tipo de estudo, segundo a mesma autora “tiveram ou
tem uma experiéncia de um fenémeno em particular (...), possuem conhecimento pertinente
(...) ou partilham a mesma cultura” (Fortin, 1999, p.148).

Neste estudo em concreto o grupo de sujeitos € composto por comandante de
companhia, comandantes de pelotdo, comandantes de secg¢@o e pragas, que cumprem 0S

critérios de inclusao do estudo.
2.1.2 Meios e Tempos

Um dos elementos do desenho de investigacao que é necessario definir € o meio onde o
estudo sera realizado, assim como a justificagdo da sua escolha (Fortin, 1999).

De acordo com o objectivo do estudo procedeu-se a escolha do meio que permitiu
recolher os dados fundamentais para dar resposta a questédo de investigacao formulada.

Assim, o meio seleccionado para a realizacao do estudo foi o Exército Portugués, dentro
deste optou-se por uma unidade militar em contexto de treino operacional. De modo, a solicitar
autorizacdo para realizacdo da recolha de dados, no contexto mencionado, foram feitas as
diligéncias institucionais necessarias de acordo com a carta de consentimento que se apresenta
em Apéndice B.

Segundo Fortin (1999) os estudos que decorrem fora dos laboratérios constituem estudos
em meio natural. Deste modo, o presente estudo € um estudo em meio natural.

A escolha do contexto de treino operacional prende-se com o facto de se considerar que
0S exercitos servem para estarem prontos para combate. O estado de prontiddo para o combate
€ 0 contexto que justifica a existéncia das unidades militares. S&o as forgas operacionais, as
solicitadas para os actuais TO onde decorrem inimeras situagdes no complexo ambiente
operacional propicias a Iniciativa dos Subordinados (Hickey, 2007). Relativamente a selec¢éo

dos meios onde o estudo foi conduzido, teve-se em consideracdo um Exercicio Sectorial de
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Brigada em situacdo de campanha. Considerou-se este meio ser acessivel a recolha de
informacé&o necesséria para a execugao do estudo.

Pelo facto de a investigagdo se desenvolver em etapas, tornou-se fulcral efectuar a
previsdo do tempo necessario entre fases. Deste modo, para a delimitacdo temporal das fases
constituidas para o trabalho de investigacao foi elaborado um cronograma, que se encontra em
Apéndice C, constituido por linhas que indicam as fases do trabalho e por colunas que indicam
o tempo previsto (Gil, 1989).

O cronograma corresponde a um grafico onde é expresso o tempo necessario previsto
para a execucao das diversas fases, bem como o momento em que se passa de uma fase para
a outra e, também, em que estas ocorrem em simultaneo (Gil, 1989).

A importancia da elaborag&o do cronograma prende-se com o facto de ser imprescindivel
para a organizacdo, de forma a uma melhor rentabilizacdo do tempo disponivel. A sua néo
realizacdo coloca em risco o controlo da execucdo do trabalho relativamente aos prazos

previamente estabelecidos.

2.1.3 Populacédo e Amostra

A populagdo é um conjunto de sujeitos que tém caracteristicas comuns e que sao
definidas por um conjunto de critérios. A populacédo-alvo é o grupo de sujeitos que é submetido
ao estudo e que satisfaz os critérios de selec¢do previamente definidos, para os quais o
investigador pretende efectuar generalizagées (Fortin, 1999).

Tendo em conta as nogbes anteriormente mencionadas, define-se como populagéo, os
militares dos baixos escal6es do Exército Portugués em contexto de treino operacional, € como
populacdo alvo os militares que prestam servico numa unidade de escaldo companhia de uma
unidade de escaldo batalhdo, sendo esta — companhia - seleccionada para a realizacdo do
estudo.

A escolha da populagéo que foi incluida no estudo teve por base o facto de permitir uma
recolha de dados suficiente para que se pudesse tirar ilagbes da investigacdo. Para tal, os
individuos partilhavam entre si caracteristicas consideradas fundamentais para responder a
guestdo de investigacdo formulada, designadamente serem militares de uma unidade de
escaldo companhia, em contexto de treino operacional.

A amostra é uma miniatura da populagéo-alvo, dado que é representativa da populagéo
em estudo (Fortin, 1999).
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O método de amostragem deste estudo é ndo probabilistico e por selec¢éo racional. E
ndo probabilistico, dado que cada elemento da populagdo ndo teve a mesma probabilidade de
ser seleccionado para constituir a amostra do estudo e por seleccdo racional, visto que o
método de amostragem é fundamentado na decisao do investigador para formar uma amostra
em funcdo do seu caracter tipico e ndo em funcéo da sua representatividade estatistica (Fortin,
1999; Gauthier, 2003). Neste trabalho os sujeitos estudados — a amostra - ndo permitem
extrapolar conclusdes para as companhias em contexto de treino operacional do Exército
Portugués, no entanto pretendeu-se chegar a conclusdes representativas deste caso especifico.

Para a seleccdo dos sujeitos que se inserem na amostra foram estabelecidos critérios de
incluséo e excluséo, tendo sido a selec¢éo baseada nos mesmos, deste modo cada elemento
da populacdo néo teve igual probabilidade de ser seleccionado para fazer parte da amostra.

O grupo de sujeitos inserido num estudo é definido pelas caracteristicas da populagéo, as
guais indicam os critérios de inclusao (Fortin, 1999).

Os critérios de inclusédo requeridos para que um sujeito fizesse parte da amostra deste
estudo foram:

e Prestar servigos na unidade de escaldo companhia seleccionada;

e Pertencer aos quadros permanentes, com excepcao das pragas;

e Ter pelo menos 1 ano de experiéncia na prestacéo de servicos militares;

e Ter pelo menos 3 meses de experiéncia na prestacdo de servicos na companhia em

gue inseriu o estudo.

Como critério de exclusédo tem-se:

e Militares com menos de 1 ano de experiéncia na prestacdo de servicos militares.

A decisdo sobre o tamanho da amostra constitui uma etapa imprescindivel para a
investigacdo, ndo existindo qualquer férmula para o calcular. O célculo do tamanho da amostra
esta dependente de alguns factores, nomeadamente: o objectivo do estudo, a homogeneidade
da populacéo ou do fenédmeno estudado e os testes de andlises estatisticas (Fortin, 1999).

A seleccao do numero de individuos do estudo em questao baseou-se no objectivo do
mesmo e na homogeneidade da populacdo. A amostra escolhida é formada por um namero
reduzido de individuos, uma vez que se o objectivo do estudo € descrever e explorar um
fendbmeno, pequenas amostras sdo habitualmente suficientes para obter informagdo sobre o
mesmo. Relativamente a homogeneidade da populacdo, quando esta é mais homogénea, uma

amostra de tamanho reduzido pode ser satisfatéria para o objectivo do estudo (Fortin, 1999).
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Considerou-se a amostra como sendo homogénea tendo em conta os critérios de inclusdo para
a amostra.

A amostra em estudo foi formada por um total de, um comandante de companhia, trés
comandantes de pelotdo, quatro comandantes de seccdo e quatro pracas, que respeitaram 0s
critérios de inclusdo estipulados. Este numero teve, ainda, em consideracdo, o grau de
saturacao dos dados obtidos, isto €, quando as informacdes obtidas j4 ndo acrescentavam mais
nada de novo para a compreensao do fenébmeno em pesquisa (Fortin, 1999).

2.1.4 Métodos e Instrumentos

Para a selecgcéo de um instrumento de recolha de dados é previamente necessario definir
a informacdo que se pretende recolher e que permitira atingir o objectivo do estudo (Fortin,
1999).

Segundo Fortin (1999) quando existem reduzidos conhecimentos sobre uma determinada
tematica sdo utilizados geralmente métodos de recolha de dados como a observacdo e a
entrevista. Sendo o presente estudo do tipo descritivo-exploratério, cujo objectivo é a
descoberta e a descricdo de um determinado fenémeno (factores que potenciam e/ou
condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados) considerou-se que o
instrumento de recolha de dados adequado era entrevista.

A entrevista pode ser definida como sendo uma interacgéo verbal que se estabelece entre
o investigador e os individuos que participam no estudo, de forma voluntéaria, com a finalidade
de recolher dados relativos a questéo de investigacdo formulada, permitindo a compreenséao de
uma determinada realidade (Fortin, 1999; Gauthier, 2003).

Existem varios tipos de entrevista que variam em fungéo da preparacdo e do controlo da
parte do investigador. O tipo de entrevista seleccionado como instrumento de recolha de dados
para este estudo foi a entrevista semi-dirigida. A entrevista semi-dirigida permite uma interaccdo
fluente entre o investigador e o entrevistado, com o intuito de abordar a tematica em estudo, de
forma semelhante a uma conversa, o que possibilita uma compreensdo profunda acerca do
fendmeno em estudo (Gauthier, 2003).

Esta opcdo deve-se ao facto de a entrevista semi-dirigida permitir descobrir o fenémeno
em estudo, através da descricdo pormenorizada das experiéncias dos sujeitos da amostra.
Permite, ainda, a compreensdo do fendmeno e a sua descri¢cdo, assim como a aprendizagem

através da organizacéo e estruturacao da informacado. Assim, através da utilizacdo da entrevista
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semi-dirigida foi possivel a obtencdo de informacdo pormenorizada no que diz respeito aos
factores que potenciam e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados por
parte dos militares que constituem a amostra, bem como a posterior aprendizagem e
compreensédo deste assunto (Gauthier, 2003).

ApoOs a elaboracdo do Guido da Entrevista apresentado em Apéndice D, foi realizado o
pré-teste a dois dos militares da respectiva companhia em que se realizou a recolha de dados.
O pré-teste visou avaliar a validade e fidedignidade, do guido da entrevista. A validade e
fidedignidade séo caracteristicas fulcrais de qualquer instrumento de medida, sendo que a
validade demonstra até que ponto o instrumento mede o que deveria medir e a fidedignidade
classifica a precisao e a constancia dos resultados fornecidos pelo instrumento. Deste modo, foi
possivel aferir sobre a existéncia de problemas na formulacdo de questdes e na sua sequéncia,
problemas na forma de registar as respostas e problemas com a extensdo da entrevista (Fortin,
1999).

2.1.5 Tratamento dos Dados

O tratamento de dados consiste na visualizacdo, na classificagdo, na descricdo e na
interpretacdo dos dados obtidos junto dos sujeitos que constituem a amostra, através de
distintos métodos de andlise de dados (Fortin, 1999).

Para o tratamento dos dados a recolher neste estudo, optou-se pelo método de analise de
discurso.

Nos ultimos anos, a expressao “discurso” tem sido amplamente utilizada em diferentes
disciplinas. Contudo a sua utilizagdo, muitas vezes, € efectuada de forma indiscriminada e sem
uma definicdo precisa (Caregnato, 2006).

A andlise de discurso abrange uma multiplicidade de abordagens analiticas disponiveis
nas ciéncias sociais e humanas, o que torna complexa a sua aplicagéo para quem a realiza pela
primeira vez (Caregnato, 2006).

N&o existe uma Unica perspectiva sobre a analise de discurso, uma vez que esta reflecte
um conjunto de abordagens multidisciplinares, que podem ser utilizadas para explorar diversos
dominios sociais, através de diferentes tipos de estudos (Caregnato, 2006).

A abordagem multidisciplinar da andlise de discurso é considerada uma mais-valia, dado
que oferece diferentes formas de conhecimento sobre um determinado fenémeno e,

consequentemente, uma compreensdo mais abrangente do mesmo. Salienta-se, no entanto,
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gue deve existir uma coeréncia na integracdo entre as diferencas e semelhancas de cada
abordagem (Caregnato, 2006).

A andlise de discurso é o estudo aprofundado da linguagem, utilizada com o intuito da
procura da identificacdo de padrdes, o que permite definir e interpretar os problemas nos seus
respectivos dominios. Este método é, portanto, uma forma de estudo dos significados, o que
torna possivel a compreensao de didlogos, cuja informacdo pode estar implicita ou explicita,
gue constituem a accdo social, os padrées de significacdo e representacdo, que por sua vez
originam a cultura (Nogueira, 2001).

Partindo do principio que a andlise de discurso trabalha com o sentido, sendo o discurso
heterogéneo marcado pela historia e ideologia, a analise de discurso entende que nao ir4
descobrir nada novo, apenas fard uma nova interpretacdo ou uma releitura; outro aspecto a
ressaltar € que a andlise de discurso mostra como o discurso funciona ndo tendo a pretensao
de dizer o que é certo, porgue isso ndo estd em julgamento (Caregnato, 2006).

Este analisa um determinado texto numa perspectiva de relagdo social, sendo o
investigador agente participante na construcdo da articulacdo entre a linguagem e sociedade
(Caregnato, 2006).

Salienta-se que a analise de discurso permite, ainda, uma vasta abordagem dos dados,
contribuindo, assim, para um conjunto de teorias sobre esses mesmos dados (Nogueira, 2001).

A seleccdo deste método, como opcdo de tratamento dos dados, € justificada pela
adequacdo ao objectivo, uma vez que permitiu identificar e descrever factores que potenciam
e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos escaldes em
contexto de treino operacional. A andlise de discurso &, igualmente, apropriada para o desenho
do estudo, pois permitiu a obtencao de conhecimentos sobre o fenébmeno em estudo.

Os sujeitos foram seleccionados em funcao de caracteristicas fundamentais, critérios de
inclusdo e exclusdo, para a questdo em estudo, ndo existindo preocupacdo com a
representatividade, o que esta em concordancia com o método referido (Nogueira, 2001).

A realizacdo da analise de discurso decorreu em diferentes etapas, sendo estas:

1. Delimitagdo do objectivo da pesquisa: analisaram-se os discursos da amostra, sobre

os factores que se consideram serem potenciais, ou condicionantes para o
desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados em contexto de treino operacional;

2. Definicdo do material a ser analisado e os sujeitos de pesquisa: os entrevistados

foram os militares que prestam servico em unidades de escaldo companhia em

contexto de treino operacional;
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3. Preparacdo do material para a analise: a analise de dados iniciou-se com a
transcricdo e transformagdo das falas em texto escrito. O material gravado foi
transcrito o mais detalhadamente possivel;

4.  Avaliacdo se o material transcrito constitui realmente um discurso, uma vez que nem
tudo é discurso, de acordo com os dois critérios centrais para a sua definicdo. Em
primeiro lugar, um fragmento do dialogo ou texto € relevante se 0s seus
interlocutores sao representativos da populacéo-alvo. O segundo critério refere-se a
existéncia de efeitos discursivos, isto é, agueles que operam por cima do nivel
individual. Assim, foram percorridos os textos com o intuito de procurar todas as
possiveis leituras e identificar aquelas que fossem mais adequadas para a relacdo
social em consideracao;

5. Leitura repetida das transcricdes: através desta surgiram grandes categorias de
temas, que foram posteriormente relacionadas com a literatura. Posteriormente, a
partir de uma leitura mais detalhada surgiram categorias recorrentes menores,
denominadas de recursos ou discursos;

6. Redaccdo da analise para a representagéo dos resultados (Caregnato, 2006).

A andlise dos dados relativa a companhia encontra-se em Apéndice H.

2.2 ASPECTOS ETICOS

Segundo Fortin (1999, p. 114), “a ética, no seu sentido mais amplo, é a ciéncia da moral e
arte de dirigir a conduta.”

Todas as investigacdes cujo objecto de estudo € o homem conduzem a questdes morais
e éticas. (Fortin, 1999).

Um estudo de investigacéo implica por parte do investigador a responsabilidade pessoal e
profissional de garantir que o desenho do estudo seja sélido no que concerne aos aspectos
éticos e morais (Quivy e Campenhoudt, 2005).

Segundo o cédigo de ética, Fortin (1999) define cinco principios ou direitos fundamentais
aplichveis aos seres humanos que devem ser considerados numa investigagéao,
nomeadamente:

1. “Autodeterminagdo” — Baseia-se no principio ético do respeito pelas pessoas. O
individuo que participa no estudo tem o direito de decidir livremente se quer

participar no estudo ou ndo (Fortin, 1999);
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N

“Intimidade” — O investigador deve assegurar-se que 0 seu estudo € o menos
invasivo possivel na vida pessoal dos sujeitos. Por parte do sujeito, este tem a
liberdade de determinar quais as informacgfes intimas que deseja partilhar (Fortin,
1999);

3. “Anonimato e a confidencialidade” - Implica que a informacgéo de caracter pessoal
reunida durante o estudo € limitada ao conhecimento do investigador. Os resultados
devem ser apresentados para que nenhum dos participantes no estudo possa ser
reconhecido pelo leitor do trabalho de investigacéo (Fortin, 1999);

4. “Protecg¢ao contra o desconforto e o prejuizo” - Protec¢do do individuo contra riscos
possiveis e previsiveis de o prejudicarem (Fortin, 1999);

5. ‘“Justo e equitativo” — Direito do individuo que participa no estudo a receber um

tratamento justo e equitativo (Fortin, 1999).

A investigacdo qualitativa requer uma atengdo cuidada relativamente a consideracgdes
éticas como: o consentimento informado, o anonimato e a confidencialidade, a obtencéo de
dados e o tratamento, entre outras consideragdes éticas ndo previstas (Fortin, 1999).

O consentimento informado implica o fornecimento de informacéo relativa aos elementos
fundamentais para a participagdo do individuo na investigacdo. A pessoa deve dar o seu
consentimento informado sem ser sujeita a pressées ou ameagas, de modo a que possa decidir
livremente sobre a sua participacdo no estudo. E, ainda, de referir que esta tem que estar na
posse das suas capacidades mentais, para que possa aferir sobre as vantagens e
desvantagens da sua participacdo na investigagéo (Fortin, 1999).

Com a finalidade de respeitar esta consideracdo ética fundamental em investigagéo foi
esclarecido junto dos entrevistados a pertinéncia do estudo, o actual estado da arte, o problema
de investigacao, a finalidade e os objectivos do estudo, o desenho de investigacéo, a técnica de
recolha de dados, 0 momento, a duracéo e o local em que a recolha de dados se iria realizar, a
gualificacdo dos investigadores, o método de amostragem e os critérios de seleccao, os
beneficios e os riscos de participar no estudo, o direito a desistir do estudo a qualquer momento
e o direito a confidencialidade (Fortin, 1999). A carta de explicitacdo do estudo e de
consentimento informado® foi do conhecimento do responsavel da instituicdo e militares

entrevistados, sendo que posteriormente foram esclarecidas todas as duvidas apresentadas

? Ver Apéndice E
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relativamente ao documento. E de referir que todas as pessoas envolvidas neste processo
autorizaram a sua participagao no estudo.

A esséncia da recolha de dados na investigacdo qualitativa torna o anonimato impossivel,
dado que o investigador conhece a origem dos dados. Relativamente a confidencialidade os
resultados devem ser apresentados de modo que a ninguém, com excep¢ao do investigador,
reconheca a origem dos dados (Fortin, 1999).

No presente estudo, tendo em conta o método de recolha de dados utilizado que foi a
entrevista, houve o comprometimento do cumprimento do anonimato, uma vez que existiu
interaccdo pessoal entre 0 autor e pessoa entrevistada. No que diz respeito a confidencialidade
foram reunidos esforgos para 0 assegurar da mesma, pois existia o risco de esta ser quebrada,
devido a reduzida dimens&o da amostra e as descrigbes pormenorizadas na apresentacao dos
dados. Assim, apenas 0 autor teve acesso aos dados brutos do estudo, sendo, também,
substituidos os nomes dos individuos quer na entrevista quer no formulario do consentimento
informado por nimeros e a identidade das pessoas escrita huma pagina a parte. Todos os
documentos com os dados recolhidos foram guardados em local seguro (Fortin, 1999).

A interpretacdo dos dados requereu uma atengdo minuciosa, dado que existia a
possibilidade de interpretacdes errbneas ou omissdes criticas da informacao fornecida durante
a entrevista. Perante este problema e de forma a preveni-lo foi necessario proceder a uma
leitura e releitura rigorosa dos verbatim (Fortin, 1999).

Como conclusdo, considera-se que em investigacdo deve estar sempre presente a

preocupacéo pela defesa da liberdade e da dignidade da pessoa humana (Fortin, 1999).

2.3 RECURSOS NECESSARIOS

Como recursos necessarios para a elaboracdo do trabalho de investigacdo destacam-se
0S recursos humanos, composto por um Aspirante Oficial Aluno e o orientador. Os recursos
materiais, designadamente um computador com ligacédo a internet, impressora, papel, livros,
artigos e fotocépias e gravador digital.

Foi realizado um orcamento relativo aos gastos monetarios efectuados com a realizacéo
do TIA e posterior confronto com os gastos monetarios efectivos, apresentado em Apéndice F.
Aquele teve por base as deslocacdes, as fotocOpias, as impressdes, 0 papel e 0s contactos

telefénicos.
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CAPITULO 3
APRESENTACAO, INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do estudo sobre a forma de excertos
dos verbatim das entrevistas, cuja interpretacdo sera realizada através de uma discussao dos
significados de cada discurso confrontando-os com o0 enquadramento tedrico, e outra
bibliografia pertinente tal como € preconizado por Fortin (1999). Pretende-se que estes
demonstrem uma ligacao logica com a questdo de investigacao e questéo derivada.

Antes de se passar a apresentacdo e discussdo dos resultados, importa dizer que a
informacéo fornecida pelos entrevistados esta organizada pelas categorias as quais pertencem
e esquematizada por temas pertencentes ao Guido da Entrevista (Apéndice D).

Nesta andlise de discurso ndo discutiremos todos os aspectos apresentados pelos
entrevistados, mas sim apenas os que revelam maior interesse para a investigagdo pelo motivo
de terem sido referenciados pela maior parte dos entrevistados, ou ainda, os que levantem
pontos contraditorios a pesquisa bibliografica.

O quadro com as grelhas de analise das entrevistas e a apresentacdo dos resultados que
resultaram de informagBes provenientes estdo expostos respectivamente nos Apéndice G
(p.69.) e H (p.76).

3.1 COMPREENSAO DO CONCEITO DE INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

A andlise das respostas relativas a compreensdo do conceito de Iniciativa dos
Subordinados oscilou entre a sua definicdo, a caracterizacdo de um subordinado com iniciativa,
tendo-se, ainda, verificado incongruéncias relativas a definicdo do conceito em estudo.

Os entrevistados consideram a Iniciativa dos Subordinados como sendo: um_acto de

tomar decisdes sequindo orientacdes de superiores; uma capacidade para aqir e decidir; foi,

também, maioritariamente abordada pelos entrevistados como uma caracteristica inata: “Acho

gue isso ja é intrinseco, tem que vir mesmo do individuo. Uma pessoa que néo tenha
muito o espirito de iniciativa, faz a missdo, mas temos que lhe dar uma fungdo em que
nao tenha que tomar grandes decisées.” (E7) (25-27). Quando os entrevistados definem
iniciativa como algo intrinseco, depreende-se que, entdo, o individuo poder& ser portador ou
ndo da iniciativa, 0 que parece a partida ser limitativo da aplicabilidade do conceito, na medida
em que, assim, estaria restrita a um grupo de individuos. Um individuo podera néo ter o espirito

de iniciativa e no entanto desenvolvé-lo. Neste sentido entende-se que a iniciativa é uma
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caracteristica que o subordinado pode adquirir, 0 que contraria o conceito de inato. Embora, a
iniciativa ndo possa ser forgcada, esta pode ser, indubitavelmente, adquirida e desenvolvida na
combinacdo de factores que a potenciam, sendo os mesmos abordados posteriormente nesta
discusséo (DGDD, 2005).

Denotou-se ainda, por parte de alguns entrevistados que existe alguma incompreensao e
confusdo do conceito de Iniciativa do Subordinado com o dever laboral do dia-a-dia: “ (...) a
Iniciativa dos Subordinados é eles saberem o trabalho que tém a fazer, (...) e mesmo sem
a minha ordem fazerem. Nao estarem sempre a espera que eu tenha que dizer aquilo que
eles sabem que tém que fazer.” (E8) (3-6). A Iniciativa dos Subordinados esta inteiramente
ligada, ndo a ac¢Oes diarias e de rotina, que acabam por ser deveres de um individuo, mas sim
a pretensdo de responsabilidade para decidir e iniciar ac¢fes independentes quando uma
situacado imprevista ocorre (FM 6-0, 2003). Portanto, as acc¢des que fazem parte dos deveres de

uma determinada funcdo ndo séo consideradas como actos de iniciativa.

3.2 FACTORES QUE CONDICIONAM AO DESENVOLVIMENTO DA INICIATIVA
DOS SUBORDINADOS

Os entrevistados quando questionados relativamente as condicionantes para o
desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados enumeraram varios aspectos. O comandante
de companhia e os comandantes de pelotédo identificaram como obstaculos ao desenvolvimento

da iniciativa: a auséncia de doutrina; a falta de motivacdo; a deficiente formacao; os treinos em

altos escaldes; a rotatividade do pessoal; a falta de experiéncia; a personalidade; a utilizacdo de

check-list; a categoria ocupada (posicdo hierarquica); o desconhecimento das tarefas a

executar; e a ndo participacdo no planeamento. Sendo de salientar os que se seguem.

A auséncia de doutrina. “ (...) Nao conheg¢o manuais portugueses. Sao mais

americanos. E Inglés para eles é praticamente zero.” (E3) (37-38). A doutrina revela-se
como sendo um dos principais pilares para uma compreensdo e um vocabuldrio comum entre
comandantes e subordinados. Por seguinte, a sua auséncia dificultara o trabalho de uma
unidade (DGDD, 2005). A doutrina do exército, especialmente, requer TTP que sejam alvo de
uma doutrina comum, estando portanto em sincronizacdo com os diferentes escaldes. Ora, o
facto dos manuais utilizados pelo nosso exército estarem escritos em inglés, e os que nao

estdo, sdo traducbes e adaptacbes dos manuais norte americanos (MDN, 2007), dificulta,
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principalmente, a possibilidade de autoformacéo por parte dos comandantes de seccéo e das
pracas (FM 6-0, 2003).
A deficiente formacdo foi frisada pelos comandantes de pelotdo e comandante de

companhia. “A formagao que lhes é dada deixa muito a desejar” E1 (26) A bibliografia é
unanime em assumir que a formacdo adequada é imprescindivel para o desenvolvimento da
iniciativa (Gordon, 2006). Deste modo, constata-se um reconhecimento por parte dos escalbes
superiores sobre a lacuna que existe na formacéo e as repercussfes que podem advir ao nivel
do desenvolvimento da iniciativa, que serd o ndo desenvolvimento da mesma. Assim, a
formacao militar em geral deve dar énfase e valor as “descobertas dos subordinados”, as suas
exploracdes, ao seu pensamento criativo e também, & sua capacidade de reflectir, ndo se
baseando apenas numa mera reproducdo de conhecimento. (Gordon, 2006)

Os comandantes de secc¢éo referiram como obstaculos ao desenvolvimento da Iniciativa

dos Subordinados: a categoria ocupada (posicdo hierarquica); a falta de incentivo; a falta de

confianca; deficiente seleccdo para ingresso no exército; a incompreensdo mdutua entre

subordinados e escaldes superiores; as limitacdes por parte do escaldo superior; a falta de

experiéncia; a falta de motivacao; a ndo participacdo no planeamento, o risco; e a rotina.

A falta de experiéncia. “A falta de experiencia faz com que néo tenha confianga em

alguns deles. Quem mostra responsabilidade nés atribuimos fungdes de trabalho.” (E7)
(22-23). Quando os entrevistados referem a falta de experiéncia entende-se que esteja
associada a competéncia. Ora, a competéncia de um individuo s6 é adquirida com tempo e com
dedicacdo. Os soldados melhoram as suas capacidades com base no treino que por si lhes
dara experiéncia e competéncia nas fungbes a desempenhar, na auséncia destas sera
impossivel criar um clima de confianga e uma unidade incentivada para exercer a iniciativa
(Hickey, 2007).

A Incompreensdo entre comandante e subordinado. “ (...) os subordinados nao

saberem até que ponto devem dar a iniciativa, o quererem fazer mais do que lhes é
atribuido, mais do que lhes compete (...) e podera haver casos de haver
incompatibilidades entre a deciséo por parte dos escaldes superiores e da nossa unidade
e podera eventualmente haver algum conflito de ideias (...)” (E6) (12-15). Os entrevistados
consideram ser dificil entender certas ordens dadas por parte dos seus comandantes. Isto deve-
se ao facto das indicagdes por vezes nao serem transmitidas de uma forma clara e concisa. Um
dos grandes problemas que ocorre numa unidade é a “fraca comunicagado”. Existem varias

formas de resolver o problema da comunicagao entre uma unidade, e uma delas é o feedback.
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O feedback significa o0 comandante ouvir os seus subordinados e juntos debaterem as duvidas
que surjam, ou seja, fazer o exercicio da revisdo apos ac¢do. Por fim, o comandante deve-se
certificar que a sua intengéo foi entendida. Estas sdo solugbes que potenciam a iniciativa nos
subordinados (Malone, 1983).

Um entrave importante ao desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados, tendo em
consideracdo o conhecimento adquirido da pesquisa bibliografica, mas apenas frisado por um
comandante de seccao, é o risco. “Um dos principais obstaculos é colocar em risco a
missdao ou mesmo a integridade fisica dos restantes (...)” (E5) (13-14). A Iniciativa dos
Subordinados promove uma atitude de risco calculado. O risco é um factor que leva com que
um individuo por vezes opte pela ac¢cdo mais segura, dai ter sido um aspecto relevante
apontado por um dos entrevistados (DGDD, 2005). Para que uma acg¢ao seja executada com
éxito terd que existir uma gestéo de risco®, em que se devera ter em conta os principios basicos
que asseguram um enquadramento para a implementacdo do processo da gest&o de rico® (FM
3-100.12, 2001). A iniciativa implica correr riscos. Riscos esses que estdo associados ao medo
de errar e, consequentemente, de sofrer repreensdes e poder pér em causa 0 cumprimento da
miss&o.

As pragas expressaram como factores inibidores ao desenvolvimento da Iniciativa dos

Subordinados: as limitacbes por parte dos escalfes superiores; a ndo participacdo no

planeamento; o medo de errar; a desconfianca por parte dos pares; a limitacdo da liberdade de

accao; a limitacdo da liberdade de expressao; e a falta de motivacao.

O medo de errar e a desconfianca dos pares. “ Vergonha, medo de ser repreendido, de

ndo gostarem da iniciativa que o subordinado teve. Isto ndo s6 por parte dos superiores,
mas por parte dos camaradas ao mesmo nivel” (E12) (17-20)
Esta transcricdo permite inferir sobre os dois factores em andlise, uma vez que o medo de

repreensdo, que surge como impedimento a iniciativa, é expresso nao s6 para os escalbes

superiores, como também para 0s pares. Esta informagéo é curiosa na medida em que fica

* Gestdo de risco consiste em Identificar do perigo; avaliar o perigo, para determinar os riscos;
desenvolver controlos e tomar decisdes de risco; implementar os controlos; e efectuar supervisdo e
avaliacdo de controlos (FM 3-100.12, 2001).

*0 n&o aceitar riscos desnecessarios. Um risco desnecessario é qualquer risco que, se tomado, nao ira
contribuir consideravelmente para cumprimento da missdo ou colocara em perigo vidas ou meios
desnecessariamente; um individuo deve tomar decisdes de risco no escalao apropriado. Portanto os
subordinados tém que conhecer os riscos que podem aceitar e quando € que devem reportar para o
escaldo superior; integrar o processo de gestdo do risco em todas as fases da misséo e das operacdes; e
aplicar o processo de forma ciclica e continua (FM 3-100.12, 2001).
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clara a desconfianga que existe entre os préprios pares que deveriam funcionar como alicerces
comuns, ao invés de serem perspectivados como possiveis fontes de ameaca. E, entdo, de
sublinhar que a confianca é o factor mais importante a trabalhar em individuos que trabalham
ao mesmo nivel, para o desenvolvimento da iniciativa (Adolph, 2005). A confianca entre
camaradas resulta da habilidade profissional demonstrada (FMFM, 1989).

Seguidamente, serdo comentados 0s mais pertinentes obstaculos ao desenvolvimento da
Iniciativa dos Subordinados identificados comummente por comandantes de seccdo e por

pracas.

A limitac8o da liberdade de accédo por parte do escaldo superior foi aludida por alguns dos

entrevistados. “ (...) a gente nao tem esse direito, de iniciativas. (...) Se tivéssemos
liberdade para mudar alguma coisa, é termos a liberdade de expressar dentro do
comandante de secgao. “ (E11) (38-40). Inerentemente ligado a liberdade de accéo esta a
descentralizacdo de tarefas. A descentralizacdo de tarefas aplica-se a todos os niveis, pois
permite aos subordinados a utilizacdo da iniciativa dentro da liberdade de acg¢éo concedida pelo
seu comandante. Os niveis de decisdo devem ser estabelecidos tdo baixos quanto possivel, de
forma a promover nos subordinados um maior sentido de envolvimento e compromisso (DGDD,
2005). O facto de este obstaculo nao ter sido identificado nos discursos dos comandantes de
pelotdo e comandante de companhia leva a entender que quanto mais alto o escaldo, maior é a
liberdade para agir. No entanto, segundo Malone (1983) sdo os escalbes mais baixos que
detém e empregam o poder de combate no terreno. A razdo que pode levar os comandantes a
condicionarem a liberdade de ac¢édo dos seus subordinados podera ter a ver com o medo do
erro. Freire (2004) da um exemplo explicito de como uma atitude de um soldado mais
aguerrido, num contexto por exemplo, de Operacdes de Apoio a Paz, pode trazer
consequéncias nefastas ao nivel estratégico comprometendo a politica externa e a imagem do
seu pais como, também, da instituicdo na qual esta inserido. Julga-se, portanto, que algumas
das razbes que levam a este tipo de comportamento, a Iniciativa dos Subordinados deixada
para ultimo plano, radiguem no receio das consequéncias que uma decisdo mal tomada possa
vir a ter nas carreiras dos seus comandantes directos (Freire, 2004).

Em suma, acreditar que a iniciativa é apenas uma preocupacao dos altos escaldes é um
erro. Esta deve ser introduzida dos altos para os baixos escalbes. A estrutura superior do

Exército é quem pelo exemplo devera fazer chegar esta mensagem. O Instituto Superior de
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Estudos Militares por exceléncia, as Escolas Praticas e a Academia Militar, constituem um meio
de divulgacgéao, e teriam que entrar neste processo (Freire, 2004).
A falta de motivacdo foi um obstaculo ao desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados

apontado pela grande maioria dos entrevistados. “ (...) A Motivagao, mas nao tao ao nivel do
sargentos e oficiais, se calhar é mais ao nivel dos soldados. Vem para aqui € ndo sabem
o que querem. A formacé&o que lhes é dada deixa a desejar. Mas € a motivagao o principal
obstaculo.” (E1) (25-27). Os entrevistados consideram a motivagdo como sendo importante
para o exercicio da iniciativa. A motivacdo € a base subjacente para que individuos pensem e
ajam. Os individuos actuam de acordo com 0s seus proprios interesses. O esforco maximo é
obtido quando os soldados estdo a trabalhar numa unidade em que 0s objectivos desta,
também realizam as suas proprias aspiragées. Um individuo pode ser motivado interiormente,
bem como externamente, por um lider. Para despertar a motivagdo, os lideres tém de
reconhecer que os soldados sdo complexos e com personalidades diferentes: eles modificam o
seu comportamento em pouco tempo; procuram a variedade no trabalho; querem fazer coisas
que lhes déem mérito; reagem de forma diferente a diferentes praticas de lideranca. O
conhecimento dos subordinados € portanto importante para que estes possam ser motivados
(Malone, 1983).

3.3 FACTORES QUE POTENCIAM O DESENVOLVIMENTO DA INICIATIVA DOS
SUBORDINADOS

Com a terceira questao da entrevista pretendia-se conhecer os factores que potenciam o
desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados.
A partir da analise dos discursos dos entrevistados foram identificados varios factores que

possibilitam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados tais como: a liberdade de accao;

a atribuicdo de recursos; os treinos; a motivacdo; a tolerdncia ao erro; o conhecimento de

tarefas executadas; a confianca; a experiéncia; a responsabilidade atribuida; as situacées

novas; 0 incentivo/recompensa; a introspeccdo; a perspectiva de carreira; a mecanizacio de

técnicas, tacticas e procedimentos; a formacao; a liberdade de expressdo; o respeito mutuo; a

revisdo apds a accao; a integracdo no planeamento; a seleccdo para ingresso no exército; a

categoria ocupada; e o desempenho de véarias funcoes.

A motivacdo é considerada pela grande maioria dos entrevistados primordial para o

desenvolvimento da iniciativa, como alias ja foi visto na tematica anterior. Nao querendo ser
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repetitivo importa salientar que este factor abarca todo o trabalho de uma unidade. Se todos os
soldados estiverem motivados, entdo ai caminharédo na direccdo desejada (Malone, 1983). “Os
subordinados tém que ter um gosto pessoal, isto facilita a tomada de iniciativa”. (E1) (20-
22)

Um dos factores apontados por um comandante de pelotdo e seccdo, e que esta

inteiramente ligado a motivacdo, é a perspectiva de carreira: “Olhando para o pessoal dos

quadros, de uma forma geral existe espirito de iniciativa por parte de todos.” (E2) (15-16).
A possibilidade de fazer carreira, entende-se pertencer aos Quadros Permanentes, é um factor
bastante motivador. Por parte, principalmente, das pracas em regime de contracto ou de
voluntariado: “ (...) eles sabem que estdo ca e ao fim de “x” anos vao se embora, se calhar
se soubessem que podiam fazer uma carreira se fossem bons, ou se pudessem ficar
mais tempo, se calhar interessavam-se mais.” (E8) (34-37). Mais uma vez a partir das
declaracOes anteriores € possivel verificar a importancia do factor motivagdo, como sendo
determinante para a tomada de iniciativa.

O incentivo ou recompensa foi referenciado por um comandante de pelotdo, como factor

potenciador: “ (...) temos que dar as condi¢cées, para eles efectuarem o seu trabalho,
temos que lhes dar motivacgao (...) dar algo positivo para eles recordarem no seu dia-a-
dia e dizerem que querem desenvolver bem o seu trabalho, e terem iniciativa. Porque
depois vao ser recompensados.” (E4) (94-97) Este factor surge, também, em interligacéo
directa com o factor de motivacdo. Malone (1983) salienta nos seus escritos que as
recompensas deverao ser feitas, apenas, aos que realmente merecem. Referindo, ainda, que é

importante promover os bons homens.

A formacdol/treinos foi uma causa mencionada pela maioria dos entrevistados: “ (...) os
exercicios que praticamos fundamentam isso, nd6s também praticamos, a nossa pratica
de comando € também termos alguma iniciativa da nossa parte (...)” (E6) (39-41). Os
treinos/formacéo sdo bastante importantes para o desenvolvimento da iniciativa na medida que
€ através destes que se mecaniza e aprimora as TTP que sédo base para desenvolver a
capacidade de decisdo (Hickey, 2007). Um entrevistado refere um exemplo onde se pde em
pratica as TTP: “ (...) se vais assaltar e a tua 12 secc¢ao instala 100m antes daquilo que era
previsto. Ai vais ter que reajustar tudo, e esse reajuste por parte dos teus homens séao
baseados em técnicas e procedimentos. Os exercicios e treinos sdo muito importantes
para aplicar isso: técnicas e procedimentos.” (E2) (40-43). O entrevistado faz referéncia ao

valor que é dado aos treinos para colocar em pratica as TTP. De facto as TTP sado importantes
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para a accdo de uma unidade, no entanto os treinos ndo devem ser apenas vocacionados para
estas. Os treinos/formacao devem servir também para criar entre os soldados experiéncias
comuns, familiaridade, que s&o umas das bases da confianga. Muitos dos treinos focam-se, em
demasia, nas tarefas especificas de escaléo pelotdo e seccao, e acabam por deixar de parte
alguns factores que potenciam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados. Como

exemplo desses factores os entrevistados identificam: a liberdade de expressédo, a integracdo

no planeamento, a liberdade de accédo dos subordinados. Hickey (2007) refere que nos treinos

das forcas que estavam para ir para o Iraque ele fornecia, a quem Ihe pedisse, uma lista de
tarefas essenciais para a missdo (METL) baseadas em revisdes apds-accdo. Hickey tinha a
certeza que a lista nao tinha falhas, “A nossa doutrina era soberba ” (Hickey, 2007, p.22). No
entanto, quando faz uma analise das suas acg¢fes diarias no Iraque convence-se que 0 que
realmente era importante era cultivar a iniciativa dos seus subordinados, e que as METL eram
um travao ao pensamento critico dos subordinados. Na sequéncia e em concordancia com o
que tem vindo a ser dito, a utilizacdo de check-list € um obstaculo ao desenvolvimento da
iniciativa, tal como ja tinha sido sucintamente referido na discusséo anterior: “ Agarra-se nas
check-list e eles fazem. Ou seja, comegam a ganhar mais automatismo mas o0 pessoal
néo fica mais criativo.” (E2) (34-35)

A confianca é, também, um aspecto muito relatado pelos entrevistados: “Acho que a
confianca é importante para a iniciativa. Eu por exemplo ndo confio em todos os meus
camaradas. (...). ” (E9) (32-34) A desconfianca que se evidéncia na unidade do entrevistado
surge como factor dificultador do trabalho em equipa. A confianca deve ser ganha e nao
exigida. Para tal é importante o trabalho diario e em equipa. Os treinos em equipa sdo base
para a construgdo da confiangca, s6 deste modo € possivel aos subordinados conhecerem-se
uns aos outros, saberem guais as suas capacidades e as dos seus camaradas. Nao basta dizer
que os nossos soldados sédo os melhores, porque eles sabem, véem e sentem (Malone, 1983).

Em consonédncia com o mencionado, considera-se pertinente salientar o trabalho em
equipa, referenciado por uma praca como um factor potenciador: “ Sinto que se desenvolve a
iniciativa, nés falamos muito uns com os outros (...) e nao ser sé6 o meu trabalhar,
sermos um grupo, uma seccao que trabalhamos juntos, somos unidos”. (E10) (47-49)

Entre superiores, subordinados, e ainda entre pares € importante que haja um espirito de
confianga que permita ao superior confiar nas ac¢bes tomadas pelo subordinado. De igual
modo o subordinado deve confiar que o seu superior toma decisfes sabias. Se o subordinado

nado confiar no seu superior ele ndo ira ter iniciativa (DGDD, 2005). A falta de confianca leva
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com que por vezes haja por parte dos comandantes algum receio de atribuir tarefas aos
subordinados.

Um outro factor consequente da falta de confianca, principalmente referenciado pelos
comandantes de secc¢éo e pracas, foi a atribuicdo de responsabilidades. Constatou-se que por

um lado os comandantes de seccédo, de pelotdo e de companhia tinham a percepcao de que é
importante atribuir determinadas tarefas de responsabilidade aos subordinados: “ Penso que a
melhor forma de lhes puxar pela iniciativa ser& atribuir-lhes alguma funcdo de comando.
(-..)". (E6) (54-59) Por outro as pragas sentiam, também, a necessidade de sentirem
responsabilidades: “ Os comandantes de sec¢cao querem que nés saibamos fazer o papel
de comandante de esquadra, de seccdo. Para sabermos como funcionar em certas
situacoes em questoées de lideranga, de iniciativa, de comando.” (E9) (13-16) Por vezes,
mais importante do que atribuir funcbes em que o subordinado sinta que tem mais
responsabilidades €& mostrar-lhe que as fungbes que desempenha s&o de grande
responsabilidade e relevancia. Segundo Malone (1983) é importante mostrar aos subordinados
0 que esperamos deles.

Inerente as responsabilidades de uma accéo tera que existir a tolerancia de erro por parte

do escaldo superior, caso as coisas ndo corram como o desejado. A tolerancia ao erro foi outra

causa potenciadora da iniciativa exposta pelo comandante de companhia e por duas pracas:
“Mas é importante que eles tenham a iniciativa que eles poderem evoluir, para poderem
errar. (...) Eles podem bem apreender com os erros. Se errarem chamas e dizes que
podias ter feito assim (...).” (E1) (17-21); “(...) ja cometi erros, (...) ja fui chamado a
atencdo, varias vezes, ndo tive consequéncias, explicaram-me o que fiz mal e o que
deveria fazer para fazer bem.” (E10) (30-33) Cada individuo deve ser responséavel pelas suas
accOes, dai ser essencial uma unidade definir o que € um erro. Um erro sera toda a deciséo que
€ tomada sem ter em consideracéo a Intengdo do Comandante. Um subordinado néo deve ser
punido por acgdo que tenha resultados negativos. Mas sim por uma ac¢do que nao va de
encontro ao que foi determinado pela intencéo do escaldo superior (Lind, 1985).

O medo que se tem em tomar certas ac¢des constitui um obstaculo ao desenvolvimento
da iniciativa, ja4 mencionado por alguns soldados e anteriormente abordado. A iniciativa esta,
portanto, inerente o risco e o erro, tomar decisdes quando as situa¢gbes sdo menos claras, e por
vezes sem a possibiidade de uma avaliacAo minuciosa do risco, acarreta enormes
responsabilidades Julga-se, portanto, que algumas das razfes que levam a este tipo de

comportamento, — a Iniciativa dos Subordinados deixada para ultimo plano — radiquem no facto
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do receio das consequéncias que uma decisdo mal tomada possa vir a ter nas carreiras dos
seus comandantes directos (Freire, 2004; Noble, 2006).

Grandstaff (1996) em Vandergriff (1998), refere que a geracdes de oficiais que competem
pelo direito da sua promog¢ao tém tendéncia a ndo permitir que os seus subordinados aprendam
com os seus préprios erros. Quando ndo se permite que subordinados cometam erros, 0 campo

da inovacéo fica bastante limitado.

3.4 COMPREENSAO DO CONCEITO DE INTENCAO DO COMANDANTE

A quarta questéo colocada aos entrevistados visa perceber de que forma compreendem
a Intencdo do Comandante.
A partir da analise das respostas correspondentes, verificou-se a existéncia de pontos

caracterizadores do conceito em estudo: cumprimento de objectivos e da missao,

interdependéncia_entre as intencdes, mensagem objectiva, ordem superior; e de pontos que

revelaram défice de conhecimentos relativos a compreensdo do conceito: incompreensao do

conceito, auséncia de doutrina e limitada utilidade.

O comandante de companhia, os comandantes de pelotdo e os comandantes de secc¢éo
foram aqueles que maioritariamente enumeraram itens de caracterizacdo da Intengédo do
Comandante.

Os quatro pontos supracitados classificam a Intencdo do Comandante como sendo uma
afirmacéo clara e concisa do que uma forca deve fazer. Esta concentra-se no estado final
desejado. Deve ser entendida dois escaldes a cima. Os comandantes devem ter uma
dependéncia total desta quando atribuem missdes aos seus subordinados.

“ A Intencdo do Comandante tem que ser algo facil de perceber, de modo a que
todos percebam”. (E1) (61-62); “ A Intengdo do Comandante (...) € o que o comandante
pretende que os seus homens facam para atingir um certo objectivo (...).” (E4) (124-126);

“ A intencao da-se sempre dois escalées acima.” (E1) (56)

Apesar das respostas anteriores irem de encontro a bibliografia sobre conceito em estudo,
foi notério no discurso da maioria dos entrevistados, principalmente das pragas, a
incompreensdo do conceito de Intencdo do Comandante. Optou-se por debater as que
suscitaram maior discérdia, nomeadamente a confusdo da Intencdo do Comandante com o
conceito de operagdo por um comandante de secgédo, e a Intengdo do Comandante ter sido

considerada pouco relevante ao respectivo nivel do comandante de pelotéo.
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A confuséo da Intencdo do Comandante com o conceito de operagéo foi frequente por
parte dos entrevistados: “Utilizando a carta, transmite-nos a intengcdo do comandante é
fazermos isto, vamos para este tipo de area, saltarmos isto, a primeira sec¢éo vai por
aqui, a segunda por ali. Depois a partir dai temos os seus seguimentos.” (E6) (152-154). A
Intencdo do Comandante devera ser dada de modo a explicar o “porqué” e o “para que fim”,
sempre dirigida a unidade como um todo e ndo sé as suas subunidades. Por vezes o que
acontece é que dado a simplicidade das ordens, a Intencdo do Comandante é confundida
com a propria execugdo. Contudo os comandantes de pelotdo devem transmitir as informacoes
do resultado esperado para uma determinada missdo. Essas informagdes podem perfeitamente
ser a Intencdo do Comandante apresentada de uma forma abreviada (Freire, 1997).

A incompreenséo deste conceito levou a que alguns dos entrevistados — comandante de
pelotdo e praca — chegassem a considerar a Intencdo do Comandante como sendo pouco
ati “Eu no escaldao que estou nao tenho intengdo do comandante (...) A intengdo do
comandante a nivel de pelotdo ndo existe. A intencdo do comandante de companhia é
que vai para baixo. Ha coisas que aprendemos na tactica que depois na pratica passa-se
por cima, que é o caso da intencdo do comandante. O comandante de companhia n&o
passa a intencdo do comandante, a este nivel é pouco relevante (E2) (46-53) Referiu o
comandante de pelotéo.

O soldado refere: “ (...) Nao é muito importante a intencdo de comandante. Nao, nao
é uma coisa que seja importante para nés.” (E10) (62-63).

Estes dois comentarios servem de introducao para a tematica seguinte.

3.5 OBSTACULOS PARA A COMPREENSAO DA INTENCAO DO
COMANDANTE

Nesta questdo os entrevistados referem como obstaculos: o desconhecimento da

doutrina; a inadequada formacdo, o desinteresse, a incompreensdo da mensagem e a

desvalorizacdo do conceito.

O desconhecimento da doutrina foi evidenciado quer por comandantes de secc¢do, quer

por comandantes de pelotdo: “ Nao tenho ideia. As NEP® n&do s&o todas iguais. HA umas

que estdo mais actualizadas” (E2) (60) Este desconhecimento proveniente do topo da

> Significa: Normas de Execucdo Permanente
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piramide constitui uma significativa lacuna, o que pode ser demonstrativo de algumas falhas no
decorrer da formacdo militar, para cada categoria, relacionadas com a tematica em analise.
Este problema deve-se, possivelmente, ao facto de existir em Portugal um fraco
desenvolvimento de doutrina sobre a Intengcdo do Comandante, e de a existente resultar de
adaptacfes do exército norte-americano (MDN, 2007).

Posteriormente, e na sequencia do relatado verifica-se noutro discurso nova alusdo a

inadequada formacdo por parte de um comandante de pelotdo: “Os sargentos a nivel de

planeamento e tactica ndao tém grande formacgao.” (E2) (61)

A incompreensdo _da mensagem foi um item alistado pela maioria dos comandantes de

seccdo e pracas: “ (...) a intengcao do comandante deve ser bastante clara, nao deve ser
ambigua” (E6) (196-197); “ Ha certas expressdoes que eles dizem que nés nao
entendemos bem, (...) a gente ndo compreende certas situagoes. A linguagem é um
obstaculo que existe entre nés.” (E11) (82-85) Este ponto assume, também, uma
extraordinaria importancia, pois por muito clara que seja a Intengcdo do Comandante de nada
valera se for dirigida a subordinados que ndo a entendam (Stephenson, 1990). Sendo de
ressaltar que se a Iniciativa dos Subordinados € a capacidade de agir e decidir numa situacao
imprevista tendo em consideracgéo a intencao do escaldao superior, facilmente se compreendera
gue a mesma estara perigosamente comprometida perante a incompreensao da Intencdo do
Comandante por parte dos subordinados.

Foi, ainda, notério o desinteresse e a desvalorizacdo do conceito que podera estar

relacionado com factores motivacionais, deficiente formacédo e incompreensao da mensagem. O
treino e a formacao dos subordinados de modo a considerarem Uutil a Inten¢cdo do Comandante

€ uma sugestao que contribuiria para o desenvolvimento da sua iniciativa.

3.6 VANTAGENS DA INTENCAO DO COMANDANTE PARA A INICIATIVA DOS
SUBORDINADOS

Com a sexta questdo colocada aos entrevistados pretendeu-se conhecer quais as
vantagens da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos Subordinados

Os resultados foram reduzidos. O que de certa forma ja se estaria a espera, tendo em
conta que alguns dos entrevistados em questdes anteriores, como pudemos constatar nas suas
respostas, consideraram que a Intencdo do Comandante era pouco util, chegando mesmo a

existir uma incompreensao deste conceito.
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Os entrevistados referem como vantagens, o conhecimento da finalidade e a orientacéo.

Sendo que esta Ultima fora para onde convergiu a maior parte das respostas.

A Intencdo do Comandante devera ser de facto uma linha orientadora das acgfes dos
subordinados. “ (...) é fundamental para que toda a gente rume no mesmo sentido (...) é
especialmente importante na auséncia do comandante tem que haver alguém que tenha
ali os contornos e as linhas bem definidas para seguir.” (E8) (138-142).

A partir das definicdes para Intencdo de Comandante facilmente se percebe que a mesma
tem uma finalidade de orientacdo de subordinados. Ora, vejamos um excerto do discurso de
Straight (1996, p. 3) que deixa bem explicita a finalidade de orientacdo: “ (...) é a expressdo
dominante da sua vontade, pela qual, ao longo da operacgéo, todo oficial e soldado do Exército

sera orientado”.

O conhecimento _da finalidade constituiu claramente uma vantagem pelo facto do
subordinado saber que as suas tarefas terdo que ser executadas em funcao do efeito desejado
pelo seu comandante, o que fara com que a possibilidade de executarem acc¢des
contraproducentes diminua (Barroso, 2007). “ Para mim as mais-valias sdo os subordinados
saberem o que é pretendido executar, (...) eles saberem qual é o objectivo final, para que
nao hajam duvidas do pretendido (...)” (E6) (177-180)

Um problema apresentado por Straight (1996) foi o facto das Ordens de Operacdes
(OOp), que seguiam o conceito de “ordens tipo-missao” ao determinarem o que fazer sem
entrar muito em detalhe sobre como fazer, serem pouco claras sobre a finalidade da misséo. E
se nao é explicado aos subordinados qual é a Intencdo do Comandante, qual é o estado final
desejado da missdo, havera uma maior probabilidade das acc¢des tomadas serem contrarias a

Intencdo do Comandante.

3.7 RELACAO ENTRE A INTENCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS
SUBORDINADOS

Na dultima questdo pretendeu-se conhecer de que forma é que os entrevistados
relacionavam a Intencdo do Comandante com a Iniciativa dos Subordinados.

Os resultados apresentados pelos entrevistados mostram uma ideia generalizada da
relacdo entre dois conceitos que acabam por ir de encontro com a bibliografia. Apontaram que

entre os dois conceitos existia uma relacdo de orientacdo, desenvolvimento de trabalho,

obediéncia, obtencdo de objectivos e limitacdo da liberdade de accdo. As diferentes respostas
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poderdo derivar da fraca implementacdo dos conceitos aqui tratados, que alias se tem vindo a
denotar com a analise dos discursos das anteriores respostas dos entrevistados.

A limitac8o da liberdade de accéo é, entdo, a chave desta relacdo: “O comandante da-te

alguma liberdade para fazeres as coisas, desde que nao va contra a intencao dele.” (E2)
(32-33).

Se a limitacdo da liberdade de accao foi considerada anteriormente pelos entrevistados
como um obstaculo ao desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados. Agora nesta tematica
apresenta-se como sendo um elo entre a Inten¢cdo do Comandante e a iniciativa dos seus
comandantes de pelotdo, seccdo e pracas. Segundo Hickey (2007) o principio chave da
lideranca € explicar aos subordinados qual a Intencdo do Comandante fornecendo “limites
esquerdos e direitos”. O objectivo é fazer com que os subordinados saibam que todas as suas
accOes tém que ser tomadas dentro das limitagBes estabelecidas pelo comandante. Por vezes
as decisbes podem ndo ser aquelas que mais se esperam, mas se for dentro dos limites
estabelecidos, estas devem ser aceites. Os limites podem, ainda, ser alargados, dependera da
confianga que os superiores tém nos seus subordinados.

A obediéncia encontra-se em consonancia com a limitacdo da liberdade de accdo, na

medida em que, mais uma vez, existe o reconhecimento de que a tomada de iniciativa esta
dependente da Intencdo do Comandante. “ A Iniciativa dos Subordinados tem que estar
sempre ligada a Intencdo do Comandante, pois a Iniciativa de um Subordinado quando
toma uma ac¢ao nunca pode ir contra a intengdao do seu comandante” (E5) (69-71)

A obtencdo de objectivos referida por uma praca, evidéncia, também, a interligacdo que

existente entre os dois conceitos, onde 0 entrevistado salienta que ao ser dada a Intencdo do
Comandante, o subordinado tem o poder de decidir e agir autonomamente, desde que o0s
objectivos propostos pelo comandante sejam atingidos, isto é, o conceito de Intengdo do
Comandante potencia a liberdade de ac¢éo dos seus subordinados a partir de uma orientagédo
para o estado final desejado, como tem vindo a ser exposto anteriormente. “ Existe uma
ligacdo entre os subordinados e a intengdo do comandante. Por exemplo o comandante e
o subordinado querem atingir o mesmo fim, s6 que o comandante quer atingir esse fim
por este caminho e o subordinado por outro caminho. Entdo o subordinado toma a
iniciativa de ir pelo caminho que ele considera melhor para atingir o fim comum.” (E12)
(51-54)
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Este caminho de liberdade de ac¢éo tendo em consideragéo a Intencdo do Comandante
reporta-nos para a necessidade de tolerancia ao erro por parte dos comandantes, pois este
processo permite, sem duvida, o estimulo da iniciativa.

Em suma, as afirmacdes supracitadas ilustram as relagGes existentes entre a Intencdo do

Comandante e a Iniciativa dos Subordinados.

3.8. OUTRAS TEMATICAS RELACIONADAS COM A INTENCAO DO
COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

Para além das areas questionadas por meio da entrevista, foi identificado outra area de
interesse intitulada de: Métodos/caracteristicas de transmisséo da Inten¢cdo do Comandante.
Dentro do tema foram encontrados o0s seguintes itens: Informacdo verbal e clareza da

mensagem.
A informacdo verbal como método de transmissdo da Intencdo do Comandante foi

salientada por uma praca: “A intengao é transmitida de uma forma verbal. O comandante
diz as ordens, este soldado fica neste sitio, outro vai fazer outra coisa da logo, reline as
suas tropas e da ordens especificas.” (E11) (93-95).

Ainda que este seja um mau exemplo de uma Intencdo do Comandante visto que a praca
acaba por confundir esta com uma simples ordem especifica, que com aquele detalhe devera
ser trabalho do seu comandante de seccao, da para perceber de que forma é que esta foi
exposta.

A forma de comunicar informag&o aos subordinados € extremamente importante. Através
da comunicagdo o comandante influencia o subordinado a executar uma determinada misséo.
O comandante ndo obriga. Ele motiva, orienta, e organiza os seus subordinados para a tarefa.
E o seu Unico instrumento para fazer tudo isto é a palavra (Malone, 1983).

A clareza da mensagem foi uma caracteristica de transmissdo da Intengdo do

Comandante anotada por um comandante de secc¢do: “ (...) quando é ordem de operacdes
tento que seja o mais claro possivel (...)” (E8) (151)

Por mais brilhante que seja uma decisdo, esta ndo valera de nada se o comandante nao
exprimir as suas inten¢fes de uma forma clara e objectiva. A moderna tecnologia de informacédo
e os sistemas de comunicacao facilitam o acesso a mensagem. Contudo, os papéis escritos e

as directivas ndo tém o mesmo impacto do que as ordens verbais e os briefings (DGDD, 2005).

A INTENGAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO
EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO OPERACIONAL 40



Capitulo 3 — Apresentacéo, Interpretacdo e Discussdo dos Resultados

Quando pretendemos transmitir as nossas ideias por vezes precisamos que nos facam
um desenho. Segundo Malone (1983) por vezes a melhor forma de nos fazermos entender é
desenhar esbocos sempre que possivel de modo a completarem as palavras que séo ditas.
Usar um quadro, um caderno, ou um pau para explicar na areia (Malone, 1983).
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A realizacdo do presente Trabalho de Investigacdo Aplicada constituiu um grande desafio,
uma vez que apesar de ao longo do meu percurso académico ter tido a oportunidade de realizar
diversos tipos de trabalhos, este foi encarado como tendo uma responsabilidade maior, pois
ndo implicava somente a abordagem de um determinado assunto, mas era-lhe inerente a
originalidade para a escolha do tema, que implicava uma inquietude, uma preferéncia e uma
pertinéncia na &area da tactica e da lideranca, no sentido de se produzir conhecimentos
cientificos que contribuam para o desenvolvimento das mesmas.

A escolha do tema do estudo de investigagéo a produzir foi desde logo uma dificuldade,
na medida em que teve que existir consenso entre o autor e o director de curso para a seleccao
de uma determinada area a investigar. Depois de ultrapassada esta etapa e de se ter optado
pela area da tactica e da lideranga foi necessario delimitar um tema que suscitasse motivacao e
gque simultaneamente fosse de interesse para o Exército Portugués. Este processo exigiu
algumas horas de pesquisa e muitas horas de reflexdo, tendo sido fundamental a sugestédo do
Tenente-Coronel Cipriano, para finalmente assumir o tema inicial da “Intencdo do Comandante
e a Iniciativa dos Subordinados”. Contudo, o tema era muito vasto e delimitou-se o tema final
para o estudo da “Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados nos baixos
escalbes do Exército Portugués em contexto de treino operacional’. Este tema reporta,
inevitavelmente, para a promocao da Iniciativa dos Subordinados, que implica e se relaciona
com a Intencdo do Comandante. Assim, foi determinante numa primeira fase conhecer qual era
o contributo da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos Subordinados.
Consequentemente, achou-se por bem direccionar a investigagdo de modo a conhecer 0s
factores que tinham influéncia no desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados em contexto
de treino operacional, dado que a bibliografia identificava este contexto como sendo uma area
privilegiada para o estudo da Iniciativa dos Subordinados.

O problema estava identificado. E este proporcionou a delimitagdo da questdo central de
investigacédo e objectivo de estudo. Contudo, e sem querer deixar “cair” a primeira ideia para a
realizacdo deste trabalho, considerou-se que seria possivel e pertinente perceber de que modo
€ que a Intencdo do Comandante contribuia para o desenvolvimento da Iniciativa dos
Subordinados, mas este assunto teria que ser abordado de uma forma secundéria. Dai se ter
constituido como base da questdo derivada. Desta forma, o presente estudo é qualitativo de

nivel de conhecimentos |, exploratorio-descritivo.
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Posteriormente, optou-se por elaborar a fase metodoldgica, que se revelou complexa,
surgindo duvidas na definicdo do problema, na seleccdo da amostra e no método de
tratamentos de dados. Neste sentido foi importante o encaminhamento do orientador e o apoio
em livros de investigacdo. Nesta fase considerou-se uma unidade de escaldao companhia do
Exército Portugués, como sendo o escaldo adequado para a realizacdo do trabalho de campo.

Em relacdo a fase empirica destaca-se a recolha de dados, em que a unidade
seleccionada para o estudo manifestou desde logo interesse e disponibilidade para a realizacao
da recolha de informacdo. Aquando a andlise dos dados identificaram-se ndo s6 dados que
respondiam efectivamente a questdo central de investigacdo do estudo e questdo derivada,
como, também, outros dados que deviam ser tidos em considera¢cdo no desenvolvimento da
Iniciativa dos Subordinados. A interpretacdo/discussdo dos resultados, através da andlise de
discurso, constituiu uma etapa exigente, dada a complexidade do método na aplicacdo do
mesmo, pelo que se denotou a necessidade acrescida de orientagdo do docente de referéncia.
Ainda nesta etapa foi efectuado o confronto com o enquadramento teérico, sendo que foi,
também, necessario recorrer a outra bibliografia. Relativamente a unidade de escaldo
companhia seleccionada para o estudo foram obtidas nove grelhas de analise nas quais estdo
explanados, tendo em conta o relacionamento de todas as teméticas abordadas, os:

FACTORES QUE CONDICIONAM A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

A partir da analise e discussao dos resultados apresentados pelos entrevistados e de
forma a dar resposta a questao central de investigacao foram identificados por intermédio dos
verbatim das entrevistas como factores condicionantes ao desenvolvimento da Iniciativa dos

Subordinados: a auséncia de doutrina, a falta de motivacdo, a deficiente formacado, os treinos

em altos escaloes, a rotatividade do pessoal, a falta de experiéncia, a personalidade, a

utilizacdo de chek-list, a categoria ocupada (posicdo hierarquica), o desconhecimento das

tarefas a executar, a ndo participacdo no planeamento, a falta de incentivo, a falta confianca, a

deficiente seleccdo para ingresso no exeército (caso especifico das pragas), a incompreensao

entre comandante e subordinado, a limitacdo da liberdade da accdo por parte do escaldo

superior, o risco, a rotina, o medo de errar, a desconfianca por parte dos pares e a limitacdo da

liberdade de expressao.

A auséncia de doutrina e a deficiente formag&o foram uma importante lacuna evidenciada

a partir da analise dos discursos dos entrevistados. Fica evidente, tal como vem sendo relatado
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na bibliografia, que Portugal como pais ndo criador de doutrina tem necessidade de adaptar
conhecimentos relativos ao tema de manuais da doutrina de referéncia. O que dificulta a
consulta aos militares que ndo dominem a lingua inglesa, sendo que também se encontram
pouco acessiveis a todos os militares.

A falta de experiéncia foi uma preocupacdo demonstrada pelos entrevistados, que
acreditam que a experiéncia é doadora de capacidades e habilidades, e que deste modo na sua
auséncia sera impossivel a tomada de iniciativa.

A incompreensdo entre comandantes e subordinados surge como um importante
obstaculo. As ordens ao ndo serem transmitidas de uma forma clara e concisa conduzem a
erros que podem colocar em risco a missdo. A inactividade pode ser outra consequéncia, que
em nada favorece a iniciativa.

A falta de motivacdo foi um factor, também, apontado pelos entrevistados como sendo
inibidor da iniciativa. Considera-se, ainda, como condicionante da Iniciativa dos Subordinados, a
limitacdo da liberdade de accéo por parte do escaldo superior, o risco, 0 medo de errar e a
desconfiancga entre pares. Ora, esta ultima revela particular interesse na medida que segundo a
bibliografia este factor € a base para o desenvolvimento da iniciativa dos subordinados. Entre os
entrevistados a desconfianga entre pares constitui um entrave que por vezes se equipara as
limitacBes da liberdade de accdo impostas pelo escaldo superior. A limitacdo da liberdade de
accao vai contra todo um trabalho de incentivo de espirito de iniciativa. Os entrevistados,
principalmente, ao nivel dos soldados e comandantes de secc¢éo, sentiam algumas limitacdes,
que eram consequéncias do medo de errar, quer por parte dos seus pares, quer por parte dos

seus superiores.

FACTORES QUE POTENCIAM A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS

Como factores potenciadores identificaram-se: a liberdade de accdo; a atribuicdo de

recursos; os treinos; a motivacdo; a tolerdncia ao erro; o conhecimento de tarefas executadas; a

confianca; a __experiéncia; a__responsabilidade atribuida; as situacdes novas; o0

incentivo/recompensa; a introspeccdo; a perspectiva de carreira; a mecanizacao de técnicas,

tacticas e procedimentos; a formacao; a_liberdade de expressao; o respeito mutuo; a revisao

apos a accdo; a integracdo no planeamento; a seleccao para ingresso no exército; a categoria

ocupada; e o desempenho de varias funcoes.
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A motivacgéo foi apresentada pelos entrevistados como sendo um factor impulsionador da
tomada de iniciativa. Porém, denotou-se problemas de base existentes no exército que podem
comprometer significativamente a tomada de iniciativa tais como: a perspectiva de carreira e a
falta de incentivo/recompensa. As afirmacdes dos entrevistados sdo congruentes em afirmar
gque as pracas que ingressam no exército tem uma carreira limitada, o que conduz ao
desinteresse pela vida militar. Por outro lado, o incentivo/ recompensa nao é, também, uma
pratica comum, para distinguir aqueles que se destacam pelo mérito na realizacdo das suas
funcdes ou accoes.

Outros aspectos, muito, valorizados pelos entrevistados como factores que potenciam a
iniciativa dizem respeito a liberdade de accdo, de expressdo e a participacdo no planeamento
de actividades. Acredita-se que o dar liberdade de deciséo e de ac¢do conduz os subordinados
ao pensamento critico, 0 que por sua vez possibilita a tomada de iniciativa.

A confianca foi mencionada pela maioria dos entrevistados, como factor potenciador da
iniciativa. A confianga existente entre subordinados e comandantes amplifica a liberdade de
accao por parte dos subordinados, 0 que potencia a iniciativa. Directamente relacionados com a
confianga encontra-se o trabalho em equipa. Se ndo existe confianca entre pares ndao havera
certamente trabalho em equipa, e a atribuicdo de responsabilidades e a falta de confianca seréo
determinantes para a nédo atribuicdo de funcbes aos subordinados.

A tolerancia ao erro é outro factor que foi bastante frisado ao longo da discussdo dos
resultados, onde a possibilidade de errar, dentro do que é a intencdo do comandante, permite
ao subordinado a inovacéo.

Tolerar erros significa ndo punir uma accdo dentro da intencdo que foi dada por um
comandante para uma determinada missdo. Dai depreende-se a necessidade de um
subordinado ter uma linha orientadora para as suas acgoes.

Da analise do discurso dos sujeitos estudados permitiu-nos ainda perceber a:

CONTRIBUICAO DA INTENCAO DO COMANDANTE PARA A INICIATIVA DOS
SUBORDINADOS

No que concerne ao contributo da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos
Subordinados, concluiu-se que a maioria dos entrevistados ndo compreende o conceito de
Intencdo do Comandante e que a confundem com o Conceito de Operacdo. A incompreensao

deste conceito deve-se ao facto de muitas das vezes ndo perceberem a mensagem que lhes é
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transmitida pelo comandante. Ora, sem a compreensdo deste conceito dificiimente o
subordinado tem iniciativa. Agir, podera fazé-lo, dentro da misséo que lhe foi atribuida, mas ter
iniciativa sem saber a Intencdo do Comandante é arriscado. Consideram também como
obstaculos a compreensdo do conceito o desconhecimento da doutrina, o inadequado
treino/formacdo. Contudo, concluiu-se ainda, que a Intencdo do Comandante concede aos
subordinados um sentido de orientacdo e de conhecimento das limitacbes a que as suas
accOes deverdo estar submetidas.

Em suma, concluiu-se que os entrevistados consideram que a Intencdo do Comandante
em termos tedricos contribui para que eles possam desenvolver accbes. Garante o sentido de
finalidade, de orientagcéo e de limitagdo de accdo. No entanto os entrevistados n&do fazem muito
uso dela — intencdo do comandante — dando mais valor ao Conceito de Operacgdes, no qual é
explicado a manobra aos subordinados.

A formacgéo € um ponto que foi bastante abordado ao longo de todo o trabalho. Primeiro
no enquadramento tedrico e de seguida na fase empirica do trabalho. A verdade é que esta é
considerada pela bibliografia como sendo a base caracterizadora de um individuo. A formacgéo
militar na grande maioria das instituicbes ja ndo se baseia s6 numa mera reproducdo do
conhecimento. H4A uma maior preocupacao na intencdo de preparar o subordinado para a
producdo de ideias e construcdo do préprio conhecimento. As ameacas dos actuais conflitos
assim o exigem. Exigem individuos de caracter baseado em valores, competéncias, treinos,
prontiddo. Aposta-se em soldados corajosos, capazes de trabalharem em equipa. Actualmente,
a formacgado militar, em geral, jA comega a dar énfase e valor as “descobertas dos
subordinados”, as suas exploracdes, ao seu pensamento criativo e, também, a sua capacidade
de reflectir. Contudo, em relagcdo a pratica, o incentivo & iniciativa talvez seja algo ainda um

pouco nuble.

Cré-se que o presente trabalho constitui um contributo para o Exército Portugués nas
areas da tactica e lideranca, uma vez que os resultados obtidos pelo mesmo permitem a
reflexdo sobre a pratica do desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados. Tal reflexdo
permite reconhecer algumas lacunas existentes no desenvolvimento da Iniciativa dos
Subordinados no escaldo companhia, decorrentes da ndo aplicacdo e/ou fraco investimento nos
factores que potenciam o seu desenvolvimento. Por outro lado, permite, ainda, conhecer a
grande linha orientadora da iniciativa de um subordinado, a Intencdo do Comandante, e qual a

sua importancia nas suas acgoes.
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Tendo em consideracdo o resultado final do trabalho apresentado, conclui-se que os
objectivos propostos foram atingidos, na medida em houve, efectivamente, uma aquisicdo e um
aprofundamento de conhecimentos sobre as etapas de um trabalho de investigagédo, assim
como uma aprendizagem pormenorizada acerca da tematica em estudo; a identificacdo da
importancia deste trabalho para as areas disciplinares de tactica e lideranca; a resposta a
questdo de investigacdo enunciada, dado que foram identificados e descritos os factores que
potenciam e/ou condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos
escalbes do Exército Portugués em contexto de treino operacional; e a resposta a questdo
derivada na medida que se obteve resultados da contribuicdo da compreenséao - da Intencéo do
Comandante para a Iniciativa dos Subordinados nos baixos escalbes do Exército Portugués em
contexto de treino operacional. Desta forma considera-se, ainda, que se atingiu os requisitos de
avaliacdo do Grupo Trabalho de Investigagdo Aplicada.

Como aspectos facilitadores destacam-se: a disponibilidade do orientador, o interesse
pelo tema e as aprendizagens adquiridas ao nivel da redaccéo do trabalho de investigacdo de
acordo com os principios e etapas preconizadas e dos conhecimentos sobre a tematica em
estudo. A elaboragcédo do trabalho contribuiu para o aprofundar de competéncias importantes
para a melhoria da aplicabilidade pratica do conceito da Intencdo do Comandante e Iniciativa
dos Subordinados no Exército Portugués, enquanto futuro comandante de pelotdo, uma vez
que possibilitou um novo olhar sobre estes mesmos conceitos, a possibilidade de estes serem
potenciados de uma forma saudavel e o melhor “caminho” para que seja possivel aplica-los.

No que respeita aos aspectos limitadores do estudo é de referir o facto de os resultados
obtidos ndo poderem ser generalizados, sendo apenas validos para a populacdo em estudo.
Considera-se, ainda, como possivel limitagdo do estudo a subjectividade da analise dos dados
e da interpretacao/discussao dos resultados. O tempo para a realizagdo deste trabalho também
considerou-se demasiado curto para um estudo de investigagéao.

Acredita-se ser pertinente a realizacdo do mesmo estudo noutras unidades de escaldo
companhia e chegar mesmo a comparar estas teméticas entre diferentes tropas. Ou ainda, em
unidades recentes de uma FND. Seria, também, interessante que o estudo fosse aplicado

noutros contextos tal como o de formacgéo.
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GLOSSARIO
BATALHA

A batalha consiste numa série de combates que tem uma duracdo superior e envolve mais
forcas que um empenhamento. As batalhas podem afectar o curso de uma campanha ou
operacdo de grande envergadura. Ocorrem quando uma divisdo, corpo ou exército combatem
para atingir um ou mais objectivos significativos para a campanha. As batalhas sao,
normalmente, significativas ao nivel operacionais e, por vezes, decisivas. Uma ou mais batalhas
sao ligadas para vencer operacdes de grande envergadura e campanhas, que se traduzem no
sucesso ao nivel estratégico. (FM 3-90, 2001).

CAMPO DE BATALHA

E uma definicdo conceptual, porque ndo €é atribuivel a nenhum comando. No entanto,
representa 0 ambiente, factores, e condicbes que o comandante tem de compreender para
aplicar com sucesso, o potencial de combate, proteger a forga ou completar a missdo. Inclui o
espaco aéreo, terrestre, maritimo e espacial, forcas amigas e inimigas, instalacdes, condi¢cbes
meteoroldgicas, espectro electromagnético e ambiente de informacdes na area de interesse
(FM 3-90, 2001).

COMANDO
1. A autoridade investida num individuo para dirigir, coordenar, e controlar forgas militares (FM
3-90, 2001).
2. Unidade, ou unidades, uma organizacdo, ou uma area sob o comando de um individuo (FM
3-90, 2001).

CONCEITO DE OPERACAO

O conceito de operacado descreve de uma forma clara como é que o comandante relaciona as
accOes das unidades subordinadas para cumprir a missdo. No minimo, descreve o esquema de
manobra e o conceito para emprego de fogos. Exprime a modalidade de ac¢do e como é que

cada elemento da forca contribui para o cumprimento da misséo (FM 3-90, 2001).

DOUTRINA

Conjunto de principios e regras que visam orientar as ac¢des das forcas e elementos militares,
no cumprimento da missdo operacional do Exército na prossecucdo dos objectivos nacionais.
(CEME, 2004 APUD MDN, 2005).
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ESTADO FINAL
Representa a situacao politica e/ou militar que a ser alcancada no final da operagédo ou
campanha, indica que o objectivo foi atingido (FM 3-90, 2001).

OBJECTIVO

E uma localizacdo no terreno utilizada para orientar e fasear operacées, facilitar mudancas de
direccdo e garantir unidade de esfor¢cos. Um objectivo pode representar terreno ou forca inimiga
(FM 3-90, 2001).

OPERACAO

A accado militar necessaria para o cumprimento de uma missao estratégica, tactica, de servicos,
de treino ou administrativa; o processo para atingir os objectivos para cada batalha ou
campanha em combate, incluindo movimentos, reabastecimentos, manobras de ataque e
defesa (FM 3-90, 2001). Inclui o planeamento, preparagéo, execugdo e avaliagao para atingir os
objectivos de qualquer empenhamento, batalha, operacdo de grande envergadura ou
campanha (FM 3-90, 2001).

MISSAO
E a expressdo clara e concisa da tarefa e finalidade atribuidas a um comandante (FM 3-90,
2001).

TEATRO DE OPERAC;C)ES
O teatro de operacles é a parte do teatro de guerra necessdaria a conducdo ou apoio das
operacdes de combate (FM 3-90, 2001).

TACTICA

1. Tactica € o emprego de unidades em combate. Inclui a disposi¢do adequada de unidades de
manobra em relacdo ao terreno, inimigo e forgcas amigas, para traduzir o potencial de combate
em vitéria nas batalhas e empenhamentos. (FM 3-90, 2001).

2. Nivel da guerra, no qual as batalhas e empenhamentos sédo planeados e executados para
atingir os objectivos atribuidos as unidades tacticas (FM 3-90, 2001).
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Exmo. General

Comandante da

General

Luis Duarte, Aspirante Aluno a Oficial de Infantaria do 5° ano da Academia Militar, venho
por este meio solicitar a sua autorizacdo para entrevistar os militares que exercem a sua
actividade profissional nesta instituicdo, com a finalidade de recolher informagéo para um
estudo de Investigacao realizado em contexto académico.

O estudo em questdo integra-se no ambito do Tirocinio para Oficial de Infantaria cujo

processo avaliativo contempla a realizacdo de uma tese de mestrado.

Escolhi o tema A Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados nos
baixos escaldes do Exército Portugués em contexto de treino operacional, sendo o
objectivo fulcral do estudo a identificar Quais os factores que potenciam e/ou condicionam o
desenvolvimento da iniciativa dos subordinados nos baixos escalfes do Exército
Portugués em contexto de treino operacional. Relativamente ao tipo estudo, é gqualitativo, de

nivel conhecimentos |, exploratério-descritivo.

Pretende-se proceder a realizacdo da recolha de dados no decurso do més de Abril,

conforme a disponibilidade temporal dos militares.

Este trabalho de investigagdo decorre sob orientacdo do Tenente-Coronel de Cavalaria

Miguel Freire.

Aguarda-se a reposta, relativamente ao assunto exposto, para o endereco do remetente

ou para o seguinte correio electrénico: semedo.duarte@hotmail.com.

Agradeco antecipadamente a atencéo de V. Exa.,

apresentando os meus melhores cumprimentos,

Luis Duarte

Asp Inf
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Anos lectivos

SEMESTRE
2009/2010
FASES 8° 9° 10°
DO TRABALHO DE
INVETIGACAO , Meses
Fevereiro Marco Junho Julho Agosto Setembro

Construcéo das
Entrevistas

Enquadramento
Tedrico

Recolha de Dados

Pré-teste

Discussao de
Resultados

Redaccdao Final do
Trabalho de
Investigacéo

Entrega do Trabalho
de Investigagao

Dia 16

Discusséao do
Trabalho de
Investigacéo

Dia 15
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Guiao da Entrevista

1. Dados Gerais do Militar

Posto:

Arma:

Anos de servico:

Tempo de servi¢co na unidade:

Tempo de servi¢co nas actuais funcdes:

2.Temas a abordados

Iniciativa dos Subordinados

e Compreensdo do conceito de Iniciativa dos Subordinados

e Factores que condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos
Subordinados

e Factores que potenciam o desenvolvimento da Iniciativa dos
Subordinados

Intengdo do Comandante

e Compreensdo do conceito de Intencdo do Comandante

e Obstaculos da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos
Subordinados

e Vantagens da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos
Subordinados

e Relacdo entre aintencdo do comandante e a iniciativa dos
subordinados
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CARTA DE EXPLICITACAO DO ESTUDO E DO CONSENTIMENTO

INTRODUCAO

A questéo da iniciativa tem sido uma preocupacédo ao longo das ultimas décadas tendo-se
assumido como um valor de gradual interesse e cada vez mais solicitado no dia-a-dia de
qualquer ser humano. Se a problematica da iniciativa tem também preocupado o Exército
Portugués é porque ela apresenta particular importancia neste sector militar.

A iniciativa em contexto militar esta inteiramente relacionada com accdo dos
subordinados. A importancia que é dada a este conceito prende-se ao facto da evolugédo das
novas ameacas exigirem individuos capazes de tomar decisdes face a situacdes inesperadas e
desconhecidas. Com efeito, a tactica dos escalbes mais baixos € por exceléncia a que detém
maior influéncia nos resultados de uma operacéo. E cada vez mais é necessario forcas que
estejam preparadas e aptas para acompanhar a evolugdo das novas ameacas. Torna-se deste
modo um ponto bastante fulcral o desempenho dos baixos escalbes.

A guerra da manobra segundo as ideias de Lind (1985) em que o conceito Auftragstaktik,
ou como denominamos mais a frente, “controlo directivo” conduzem a tacticas vocacionadas
para os baixos escaldes. A ideia é, 0 comandante atribui as missfes aos subordinados com o
minimo detalhe porque estes compreendem a sua intencdo e o que pretende. Deste modo, 0s
subordinados determinam qual o método a adoptar porque séo eles que lidam com a situagéo.
Entéo face a essas situagfes que espera-se por parte do subordinado tome a iniciativa de agir

de acordo com o objectivo que |he foi atribuido (Lind,1985).

OBJECTIVO

O estudo visa: ldentificar e descrever os factores que potenciam e/ou condicionam o
desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados nos baixos escalfes do Exército Portugués em

contexto de treino operacional.

MODALIDADES DE PARTICIPACAO NO ESTUDO

O presente estudo de investigagdo € um estudo qualitativo de nivel de conhecimentos I,

exploratério-descritivo. Este tipo de estudo corresponde a investigacdo exploratdria-descritiva,
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visa a descoberta de factores, através da descricdo, nomeacdo ou caracterizacdo de um
fendmeno, de forma a torna-lo conhecido (Fortin, 1999).

O meio seleccionado para a realiza¢do do estudo sera o Exército Portugués, dentro deste
optou-se por uma companhia em contexto de treino operacional.

O instrumento seleccionado para a colheita de dados, junto da amostra, foi a entrevista
semi-dirigida por possibilitar uma compreensao profunda acerca do fendmeno em estudo. Esta
obedecera a abordagem de varias tematicas pré-selecionadas.

As entrevistas serdo realizadas no més de Abril de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados, prevendo-se que as mesmas tenham a duragéo aproximada de 20 minutos.

Para o tratamento dos dados a recolha neste estudo, optou-se pelo método de analise de
discurso.

O estudo é elaborado por: Aspirante Oficial Aluno de Infantaria Luis Duarte do 5°ano, do
Curso de Mestrado em Infantaria, sob orientacdo do Tenente-Coronel de Cavalaria Miguel

Freire.

ESCOLHA DOS SUJEITOS EM ESTUDO

O método de amostragem, do estudo, foi ndo probabilistico e por selec¢éo racional. Para
a selecgéo dos sujeitos que se inserem na amostra foram estabelecidos critérios de incluséo e
exclusdo. Como critérios de inclusdo tem-se: pertencer aos quadros permanentes, com
excepcdo dos soldados; ter pelo menos de 1 ano de experiéncia na prestacdo de servigos
militares; ter pelo menos 3 meses de experiéncia na prestacdo de servicos & companhia em que
inseriu o estudo. Como critério de exclusdo tem-se militares com menos de 1 ano de

experiéncia na prestagéo de servigos militares.

VANTAGENS DE PARTICIPAR NO ESTUDO

Como principais vantagens da participacdo neste estudo antevé-se a aquisicdo e melhoria
dos conhecimentos nos dominios dos conceitos Intencdo do Comandante e Iniciativa dos
Subordinados, isto €, do conhecimento de factores que potenciam e/ou condicionam o

desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados em contexto de treino operacional.
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RISCOS E DESCONFORTOS DO ESTUDO

A entrevista pode ser percepcionada pelo entrevistado como aborrecida e cansativa, uma

vez que implicara dispéndio de tempo e reflexdo e descricdo de determinadas tematicas.
PARTICIPACAO

A patrticipacdo neste estudo de investigacdo € voluntaria, razdo pela qual a pessoa que
participa no estudo € livre de se retirar do mesmo a qualquer momento, sem que lhe advenha

prejuizo e sem o dever de justificar a sua deciséo.
CONFIDENCIALIDADE DAS INFORMACOES
Os dados colhidos durante o estudo sédo de caracter confidencial.

PESSOA CONTACTO

No caso de necessidade de informacgdes suplementares sobre o assunto em estudo ou
por decisdo respeitante ao seu direito de se retirar do estudo devera contactar o autor,
Aspirante Oficial Aluno Luis Duarte, através do respectivo numero 963984082, de segunda-feira
a domingo, das 10 horas as 21 horas.
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FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Autor: Aspirante Oficial Aluno de Infantaria Luis Duarte, do 5° Ano do Curso de

Mestrado em Infantaria, da Academia Militar.

Reconheco que os procedimentos de investigacdo descritos na carta de explicitagdo do

estudo e do consentimento me foram explicados e que me responderam de forma satisfatéria

as questdes colocadas.

Pelo presente documento, eu consinto que a minha participacdo no estudo, através de

entrevista, seja sujeita a gravacao audio.

Nome do Entrevistado

Assinatura

Assinatura da militar que obteve o consentimento

Data / /

Para qualquer questdo, contactar o autor cujo nimero de telefone consta na carta de explicagdo do

estudo e do consentimento.
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GASTOS MONETARIOS EFECTUADOS

COM A REALIZACAO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

Recursos Quantia monetéria dispendida
Deslocacées 300€
Refeicdes 10€
Papel 15€
Impressdes 50€
Fotocopias 20€
Contactos telefénicos 10€
Total 405€

Tendo em consideracdo a tabela verifica-se que o orcamento previsto para a
realizacdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada excedeu o orcamento previsto de
300€.
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Grelha de analise

A presente grelha de andlise visa sistematizar, a partir da andlise das entrevistas e tendo como guia orientador as tematicas em estudo, 0s
itens encontrados para cada tema. Para tal, foram elaborados os quadros que se seguem, divididos por temas, categoria em estudo e
apresentacdo dos respectivos itens. Os itens apresentados a negrito sdo respectivos aqueles que foram mencionados apenas por uma
categoria.

Compreenséo do conceito de Iniciativa dos Subordinados

Comandante « Capacidade de decisdo seguindo orientacdes superiores
de « Caracteristica inata
Companhia e « Incompreensdo do conceito de iniciativa dos subordinados
Comandantes
de Pelotdo

o Capacidade de decisédo seguindo orientacdes superiores
Cgl’mﬂlw « Caracteristica inata
€ Seccao e Incompreenséao do conceito de iniciativa dos subordinados

e« Capacidade para agir e decidir
Pracas » Caracteristica inata
o Incompreenséo do conceito de iniciativa dos subordinados
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Factores que condicionam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados

Comandante de

Companhia e
Comandantes

de Pelotao

Auséncia de Doutrina

Falta de Motivagéo

Deficiente Formacéao

Treinos em altos EscalGes
Rotatividade do Pessoal

Falta de Experiéncia
Personalidade

Utilizac&o de Check-list
Categoria Ocupada
Desconhecimentos das tarefas a executar
N&o participagdo no Planeamento

Comandante de

seccdo

Categoria Ocupada (posi¢ao hierarquica)

Falta de Incentivo

Falta de Confianca

Deficiente selec¢ao para ingresso no exeército (pragas)
Incompreensdo mutua entre comandante e subordinado
Limitacdo da Liberdade de acc¢éo por parte do escaldo superior
Falta de experiéncia

Falta de motivagéo

N&o participagdo no planeamento

Risco

Rotina

Pracas

Limitacdo da Liberdade de accédo por parte do escaldao superior
N&o participacdo no planeamento

Medo de errar

Desconfianca por parte dos pares

Limitagdo da liberdade de expresséo

Falta de Motivagéo
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Factores que potenciam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados

Comandante de

o Liberdade de Accéo

o Atribuicdo de recursos/ formagéo

e Treinos

« Motivacéo

e Toleréancia ao erro

e« Conhecimento das tarefas executadas

Companhia e + Confianca
Comandantes » Experiéncia
de Pelotdo « Responsabilidade atribuida

o Situagdes Novas

e Incentivo/ recompensa

e Introspeccéao

e Perspectiva de carreira

« Mecanizacdo de técnicas, tacticas, e procedimentos
« Formagéo

o Confianca

o Experiéncia

e« Liberdade de expresséao
e Liberdade de accao

e Treinos/Formacéo

Comandante de o Responsabilidade atribuida
seccéo e« Respeito mutuo

« Revisdo ap6s accéao

o Integracdo no planeamento

e Seleccdo paraingresso no exército (pracas)
« Perspectiva de carreira (pracas)

e Categoria ocupada (posicao hierarquica)

« Desempenho de varias fungfes

A INTENCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO

OPERACIONAL

72



Factores gue potenciam o desenvolvimento da Iniciativa dos Subordinados

e Tolerancia ao erro

o Conhecimento das tarefas executadas
« Confianca

« Responsabilidade Atribuida

e Trabalho em equipa

Pracas o Liberdade de expresséo

e Treinos/ formacéo

e Comunicacéao

« Participacdo no planeamento
o Liberdade de accéo

e Motivacéo

« Competicdo saudavel

Compreensao do conceito de Intencdo do Comandante

Comandante e  Cumprimento de Objectivos e da misséo
de « Interdependéncia entre as intencdes
Companhia e « Mensagem objectiva
COLdaQtes e Incompreensdo do conceito
de Pelotdo

e Ordem superior

e Cumprimento de objectivos e da misséo
Comandante . Interdependéncia entre as intencdes

de seccéo o Obtencéo de sucesso na misséo
e Incompreenséao do conceito

e Cumprimento de Objectivos e da missao
e Ausénciade Doutrina

Pracas e Obtencao de sucesso na missao

e Incompreenséo do conceito

e Pouco util
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Obstaculos para a compreensédo da Intencdo do Comandante

Comandante de

Companhia e
Comandantes de

Pelotdo

« Desconhecimento da doutrina
« Inadequada formacéo

Comandante de

« Desinteresse
e Incompreensao da mensagem
« Desconhecimento da doutrina

seccédo
o Desvalorizagdo do conceito
Pracas e Incompreensdo da mensagem

Vantagens da Intencdo do Comandante para a Iniciativa dos Subordinados

Comandante Conhecimento da finalidade
de Orientac&o
Companhia e
Comandantes
de Pelotdo
Comandante Conhecimento da finalidade
de seccdo Orientac&o
Pracas Orientacao
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Relacdo entre a Intencdo do Comandante e a Iniciativa dos Subordinados

Comandante de « Orientagdo
Companhia e « Limitag&o da Liberdade de acgéo
Comandantes de
Pelotédo

e Orientagéo

Comandante de « Desenvolvimento de trabalho

seccdo . Obediéncia
Pracas « Obtencao de Objectivos

Métodos/caracteristicas de transmissdo da Intencdo do Comandante

Comandante « Informacéo verbal
de seccdo « Clareza da mensagem
Pracas e Informacéo Verbal
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APRESENTACAO DE DADOS

CATEGORIA: Comandante de companhia e comandantes de pelotédo

Entrevista n° 1
Comandante de

Entrevista n° 2
Comandante de pelotdo

Entrevista n°® 3
Comandante de

Entrevista n° 4
Comandante de Pelotdo

companhia pelotdo
“Somos nés numa acgdo que “(...) ndo podem sair dentro das
sabemos que tem que ser feita. E fungbes deles, mas dentro das
tomares uma acgcdo sem que funcdes deles, tem a liberdade para
ninguém te diga que ela tem que se desviar do que esta escrito,
Capacidade de ser feita. N3o ficas a espera que digamos assim.” (E4) (15-17)
decisiao alguém te diga para fazer.” (E2) (3-
seguindo 5)
orientagoes “Tu ocupas uma posicdo e ndo
superiores deves ficar & espera que o teu
comandante de companhia te diga
Compreenséao tudo. Tento fazer o que pode ser
. feto dentro da minha liberdade.”
do conceito de (E2) (11-13)
iniciativa dos — _ — _
“A iniciativa, ou o criar a | “A iniciativa isso depois depende de
subordinados C P iniciativa é uma coisa muito | cada um. H& pessoas com mais
aracteristica pessoal, individual, ndo é, uma | iniciativa, had pessoas que tem que
inata pessoa querer ou ndo querer | ser motivados, para terem essa
tomar a iniciativa (...)” (E3) (69- | iniciativa (...)" (E4) (6-7)
70)
“Por exemplo eu mando o | “(...) a iniciativa é muito baseado “(...) eles tiveram iniciativa suficiente
pelotdo amanha estar pronto as | nas normas.” (E2) (33-34) para ter a calma de ndo reagir ao
8:20 e o comandante de pelotao fogo, porque se eles reagissem ao
Incompreensdo | pode fazer o qué? Diz aos seus fogo naquele momento, iriam ser
do conceito de homens que amanha as 8 o detectados pelo inimigo, o que é que
o pelotdo esta pronto com as eles fizeram aguentaram,
iniciativa dos

subordinados

viaturas ja& com rede posta,
browning colocada, etc.” (E1) (5-
8)

contactaram logo o escaléo superior,
tiveram a iniciativa.” de chamar o
comandante de seccdo para ir
efectuar uma patrulha de
seguranga,” (E4) (39-43)
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Entrevista n® 1
Comandante de companhia

Entrevista n° 2
Comandante de

Entrevista n° 3
Comandante de

Entrevista n° 4
Comandante de Pelotdo

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

pelotédo Pelotdo
“Por exemplo existem varios manuais, “ (...) Nao conhecgo
Auséncia de | apesar de ndo serem portugueses.” (E1) manuais  portugueses.

doutrina

9)

Sao mais americanos”
(E3) (37-38)

Falta de
motivacao

“A Motivagdo, Mas ndo tdo ao nivel do
sargentos e oficiais, se calhar € mais ao
nivel dos soldados. Vem para aqui e ndo
sabem o que querem. A formacé&o que lhes
é dada deixa a desejar. Mas é a motivagao
o principal obstaculo.” (E1) (25-27)

“(...) Tem a ver também
com o estado de espirito,
o cansago (...).” (E3)
(70-71)

“A falta de motivagao, se eles nado
tiverem motivados para cumprir a
sua missdo garantidamente néo
tem iniciativa e deixam-se se estar,
e vao para a esquerda porque 0s
outros vao para a esquerda (...)"
(E4) (78-80)

Deficiente
Formagéao

“A formagdo que |lhes é dada deixa a
desejar.” (E1) (26)

“E mesmo a prépria formagéo da
pessoa. A prépria personalidade
da pessoa. O furriel nota-se com
ndo é muito activo. Acho que
tem muito a ver com a
personalidade e com a
formacgao.” (E2) (26-28)

“ (...) é importante eles
saberem o que fazem e
isso as vezes é
complicado porque eles
ndo tem muitos estudos
e as vezes é complicado
chegar la (...).”

Treinos em
altos
Escaldes

“O que condiciona as acgdes dos
comandantes subordinados é quando os
treinos e exercicios englobam grandes
escaldes. Por isso é que é importante o
treino de pelotédo de secgado.” (E1) (33-35)

“No6s quando trabalhamos a grandes
escalbes ndo ha possibilidade de inventar
muito.” (E1) (39-40)

Rotatividade
do Pessoal

“E dificil fazer alguma coisa porque existe
muita rotatividade de pessoal. Entdo o que
fazemos hoje com estes homens amanha
ja séo outros e temos que voltar a fazer o
mesmo”. (E1) (46-48)
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Entrevista n° 1 , o Entrevista n® 3 Entrevista n° 4

Entrevista n® 2 ~

Comandante de n Comandante de Comandante de Pelotédo
. Comandante de pelotéo ~

companhia Pelotdo

“ Olhando para os meus sargentos
(...) Tém muita iniciativa. (...) eles
Falta de vdo pegam nos putos, ja sabem o
que tém a fazer . Mas por parte do
furriel mais novo, vem do civil, noto
que ele ja se sente mais retraido
para ter iniciativa.” (E2) (16-19)

experiéncia

“E mesmo a propria formagdo da
pessoa. A propria personalidade da

Personalidade pessoa. O furriel nota-se com néo é

Obstaculos ao muito activo. Acho que tem muito a
. ver com a personalidade e com a
desenvolvimento formagao.” (E2) (26-28)

da iniciativa dos -
. - - Agarra-se nas check-list e eles
subordinados Utlllzagaq de fazem. Ou seja comecam a ganhar
check-list mais automatismos. O pessoal ndo
fica mais criativo.” (E2) (34-35)

“Os altos escalbes tém mais pegas
para mexer € como um jogo de
xadrez. Quantas mais pecgas tens
mais possibilidades de fazer jogadas
Categoria tens. Ao nivel do pelotéo, ja ndo tens
ocupada muito a fazer. Ja estas mais limitado
E que no pelotdo isto é muito
técnicas e procedimentos. As
tacticas séo para os escaldes mais a
cima.” (E2) (38-39)
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Entrevista n® 1
Comandante de companhia

Entrevista n°® 2
Comandante de
pelotédo

Entrevista n°® 3
Comandante de
pelotédo

Entrevista n° 4
Comandante de Pelotdo

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Desconhecimento
das tarefas a
executar

“Falta de comunicagéo, se eles
ndo souberem o que véo fazer,
eles ndo desenvolvem mais,
eventualmente pode fazer
aquilo que se deve mas néo
desenvolvem mais isso é
garantido” (E3) (44-46)

Nao participagdo
no planeamento

“No planeamento, a maioria
das vezes é o comandante de
companhia, sinto isto porque
estamos em estados-maiores,
quando nés estamos em
companhias isoladas as coisas
acabam por ser diferentes.
Quando a companhia sai da
brigada é diferente. (...)" (E3)
(113-114)
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Entrevista n° 1
Comandante de
companhia

Entrevista n° 2
Comandante de
Pelotdo

Entrevista n°® 3
Comandante de
Pelotdo

Entrevista n° 4
Comandante de Pelotao

Factores que
possibilitam o
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinado

Liberdade de
Acgao

“Eu quando atribuiu uma miss&o aos
meus comandantes de pelotdo, ndo
Ihes explico as tarefas ate ao infimo
pormenor, se nao estou-lhes a tirar
capacidade de comando. Para eles
conseguirem cumprir a missao da
melhor maneira também tem que
sair da cabega dele e pensar.” (E1)
(2-5)

Atribuicdo de
recursos /
formagéo

(...) existem varios manuais,
apesar de ndo serem portugueses
existem e eu forneco aos meus
homens, se houver interesse da
parte deles.” (E1) (9-10)

Treinos

“Nas tarefas criticas que sdo os
comandantes de pelotdo e seccgao
que tem de treinar com o0s seus
homens especificamente e ai eu
deixo-os completamente a vontade,
tém liberdade para fazer as coisas.”
(E1) (12-15)

Motivacéo

“Os subordinados tém que ter um
gosto pessoal, isto facilita a tomada
de iniciativa”.

“Um individuo motivado é meio
caminho andado.” (E1) (27-28)

(...) eu vejo que ha
iniciativa ou que ndo ha
iniciativa eu percebo se
eles estdo motivados ou
ndo, que tipo de empenho
é que eles tém ou nao (...)"
(E3) (12-13)

“(...) temos que ter motivagao
também (...) & a motivagao para
conseguirmos ter a iniciativa prépria.”
(E4) (66-67)
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Entrevista n® 1
Comandante de

Entrevista n°® 2
Comandante de Pelotao

Entrevista n® 3
Comandante de

Entrevista n°® 4
Comandante de Pelotdo

companhia Pelotéo
“Mas é importante que eles tenham a “(...) € uma tropa profissional e se
iniciativa que é para eles poderem eles tomarem iniciativa n&o tem
evoluir, para poderem errar. Eu néo qualquer tipo de repreenséo(...)
gosto, nem quero entrar na parte do desEje que  seja dentro' ,do_s
~ . parametros normais e aceitaveis
. comandantg de pelotdo, e dizer, eu como é 6bvio, ndo Vo fazer algo
Tolerancia ao | fazia assim, eles podem bem que transcenda a sua posigéo e o
Erro aprender com erros. Se errarem seu trabalho, ai claro que tem que
chamas e dizes que podia ter feito ser repreendidos como é 6bvio.”
assim, ou daquela forma.” (E1) (17- (E4) (85-86)
21)
“Estarem informados, saberem “(...) é dizermos aos homens o
sempre tudo o que vai passar. Saber cendrio em que eles estdo
Factores que o estado final, saber a intengdo do inseridos (e )que o gpjef-tlvo ga
) missdo (...) o objectivo do
possibilitam o | Conhecimento cornar?dan’te'. ) EI(?,S se saberem batalhdo esta acima dieles, isso é
. das tarefas objectivo & éptimo.” (E1) (30-31) uma motivagdo (...) para eles
desenvolvime executadas também terem a iniciativa e
nto da saberem e conseguirem por eles
préprios chegar a resolugdo dos
iniciativa dos problemas, que s&o propostos.”
subordinado (E4) (59-63)
“E importante  que haja o | “Nao conheces como é que eles sdo | “Nalguns sinto confiangas
conhecimento dos homens, que haja | entdo tens que ser mesmo a assim. | para depositar neles liberdade
confianga” (E1) (48-49) Depois conforme vais conhecendo as | de acgéo (...)"(E3) (19)
Confianga pessoas é que vais comegar a saber
se podes contar com a pessoa. Eu por
exemplo sei que posso contar com a
12 secgdo. J& com a 22 ja ndo é bem
assim” (E2) (21-24)
(...) mas depois com a
experiéncia comegam por eles
Experiencia préprios a ndo ter de serem

pressionados para tomar a sua
iniciativa.” (E4) (9-11)
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Entrevista n°® 1
Comandante de
companhia

Entrevista n°® 2
Comandante de Pelotao

Entrevista n° 3
Comandante de
Pelotao

Entrevista n°® 4
Comandante de Pelotdo

Factores que
possibilitam o
desenvolviment
o0 da iniciativa
dos subordinado

Responsabilida
de atribuida

“Essas situagbes aparecem
regularmente de um soldado vir
a ser comandante de esquadra
e um cabo vir a ser comandante
de secgao (...)" (E3) (63-64)

Situacbes
Novas

(...) aqui durante os exercicios
acontecem situacdes que no dia-a-dia ndo
acontecem, situagdes diferentes (...), e
por eles proprios tem que ter a iniciativa
para resolver os problemas que lhe séo
propostos e que sdo detectados (...) algo
gque nao acontece no dia-a-dia. (E4) (26-
31)

Incentivo/
recompensa

“ (...) criar as condi¢des para
que se comece a fomentar essa
iniciativa, por parte dos
superiores e de mim também
(...) (E3) (71-72)

“(...) temos que dar as condicdes, para
eles efectuarem o seu trabalho, temos que
lhes dar motivagéo (...) dar algo positivo
para eles recordarem no seu dia-a-dia e
dizerem que querem desenvolver bem o
seu trabalho, e terem iniciativa, porque
depois vao ser recompensados.” (E4) (94-
97)

Introspeccao

tentar

“Normalmente é fazer perguntas a mim
préprio do que podera ser feito. E
antecipar o que pode
acontecer.” (E2) (11-12)
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Entrevista n® 1
Capitdo

Entrevista n°® 2
Comandante de pelotdo

Entrevista n® 3
Comandante de
Pelotao

Entrevista n° 4
Comandante de Pelotdo

Factores que
possibilitam o
desenvolvimento
da iniciativa dos
subordinado

Perspectiva de
Carreira

“Olhando para o pessoal dos
guadros, de uma forma geral
existe espirito de iniciativa por
parte de todos.” (E2) (15-16)

Mecanizacéo de
técnicas,
tacticas e

procedimentos

“Ex: se vais assaltar e a tua 12
secgao instala 100m antes daquilo
k era previsto. Ai vais ter que
reajustar tudo e esse reajuste por
parte dos teus homens sdo
baseados em técnicas e
procedimentos. Os exercicios e
treinos sdo muito para aplicar isso,
técnicas e procedimentos.” (E2)
(40-43)

Formacéo

“(...) é ir estudando
algumas coisas, eu estou
sempre a tentar perceber
melhor como é que as
coisas funcionam.” (E3)
(30-31)

A INTENGCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO

OPERACIONAL

84




Entrevista n® 1
Comandante de companhia

Entrevista n° 2
Comandante de
Pelotao

Entrevista n°® 3
Comandante de
Pelotao

Entrevista n°® 4
Comandante de Pelotdo

Compreenséao
do conceito de
intencdo do

comandante

Cumprimento de
objectivos e da
misséo

“E aquilo que ele pretende atingir. O
objectivo que pretende atingir. Depois tens
que dizer como é que tens que conquistar “.
(E1) (51-52)

“ (...) eu fiz passar
vontades, aquilo que eu
queria que fosse o resultado
final.” (E3) (137-138)

“(...) intengdo é o que vinca
a misséo (...)"(E3) (183)

“A intengdo do comandante é o
cumprimento da missdo, é o que o
comandante pretende que 0s seus
homens fagam para atingir um certo
objectivo, que ser4 cumprir a misséo
correctamente e a missédo que lhe foi
proposta pelo pessoal superior.” (E4)
(124-126)

Interdependénci
a entre as
intencdes

“‘Bu ndo fago a mesma intencdo do
comandante que o meu comandante de
batalhdo. Concorre para 0 mesmo mas néao
é a mesma. O comandante de secgdo sabe
a intencdo do comandante de batalhdo. Mas
é a minha a qual ele tem que prestar mais
atengdo.” (E1) (53-55)

“A intencdo é dada sempre dois escaldes a
cima.” (E1) (56)

“(...) acho que toda a gente
deveria saber...se se passa
todas as intengbes de
comandantes tanto melhor,
até onde pudesse ser,
maioritariamente sabe-se 2
escaldes acima.” (E3) (167-
168)

Mensagem
objectiva

“A intencdo do comandante tem que ser
algo facil de perceber, de modo a que todos
percebam. No final da operagcdo vejo
realmente se perceberam.” (E1) (61-62)
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Entrevista n° 1
Comandante de
companhia

Entrevista n° 2
Comandante de Pelotdo

Entrevista n° 3
Comandante de
Pelotdo

Entrevista n°® 4
Comandante de Pelotdo

Compreenséo
do conceito de
intencdo do

comandante

Incompreenséao
do conceito

“Eu no escaldo que estou nao
tenho intencdo do comandante
(...) Aintencdo do comandante a
nivel de pelotdo ndo existe. A
intencdo do comandante de
companhia € que vai para baixo.
Ha coisas que aprendemos na
tactica que depois na pratica
passa-se por cima, que € 0 caso
da intengdo do comandante. O
comandante de companhia néo
passa a intengéo do
comandante, a este nivel é
pouco relevante “ (E2) (46-53)

(...) prefiro a de companhia
porque normalmente é muito
restrita, eu falo da de
companhia, se souber a de
batalh&o, eventualmente
poderei dizer a de batalhéo,
que nao se perde nada (...)"
(E3) (156-158)

(...) @a minha tarefa tem que coincidir
com a intengdo do comandante, o
nosso objectivo tem que ser 0 mesmo,
a nossa intencdo também. No final da
operacdo a nossa intengdo foi a
mesma foi destruir o inimigo,” (E4)
(142-144)

Ordem
superior

“(...) algo que vem de cima e
depois algo que eu junto ao
que vem de cima.” (E3) (126)
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Entrevista n® 1
Comandante de
companhia

Entrevista n°® 2
Comandante de Pelotdo

Entrevista n® 3
Comandante de
Pelotao

Entrevista n° 4

Comandante de Pelotdo

Vantagens da
intengdo do
comandante

para a iniciativa
dos
subordinados

Orientagéo

“Chamei os homens que mais
intervém na missdo de modo a que
algo aconteca eles saibam qual é a
minha intencdo e  consigam
prosseguir com a missdo.” (E1)
(57-58)

Conhecimento

da finalidade

“ (...) Perceber porque nés
estamos a fazer aquilo, eu
acho que isso é muito
importante (...)" (E3) (184)
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Entrevista n® 1
Comandante de
companhia

Entrevista n° 2
Comandante de Pelotdo

Entrevista n® 3
Comandante de
Pelotdo

Entrevista n°® 4

Comandante de Pelotdo

Obstaculos
para a
compreensao
da intengcéo do
comandante

Desconhecimento

“N&o tenho ideia. As NEPS n&o sdo
todas iguais. H& umas que estédo
mais actualizadas” (E2) (60)

da doutrina

“Os sargentos a nivel de
Inad d planeamento e tactica ndo tém
adequada grande formacgéo.” (E2) (61)
Formagéo
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Entrevista n® 1
Comandante de

Entrevista n° 2
Comandante de

Entrevista n® 3
Comandante de

Entrevista n°® 4
Comandante de Pelotdo

Relacao entre a
intencdo do
comandante e a
iniciativa dos

subordinados

companhia Pelotao Pelotao
“E quase impossiveis as coisas “O subordinado sabendo o
correrem  sempre  como O mais  possivel ou  nos

planeado, entéo se tu souberes a

comandantes de
passando o

forgcas
maximo do

Orientagéo Intengdo do comandante, sabes o . h

R conhecimento possivel para

que fazer.” (E1) (31-33) baixo ao fazer isso, eles

percebem o que véo fazer (...)

(E3) (190-192)
Limitacdo da “O comandante da te alguma
liberdade para fazeres as
liberdade de coisas, desde que ndo va
~ contra a intengdo dele.” (E2)
accao (32-33)
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APRESENTACAO DE DADOS

CATEGORIA: Comandantes de Seccao

Entrevista n® 5
Comandante de seccédo

Entrevista n® 6
Comandante de seccao

Entrevista n° 7
Comandante de

Entrevista n® 8
Comandante de seccao

secgao
“ (...) essa iniciativa tem de ser um | “ (...) a acgdo que ¢é para
Capacidade de ponto trabalhado de forma a que desenvol_ver, de forma generalizada
decisdo todas as decisdes que um ele explica-me 0 que nos 'temos
. subordinado tome nunca va contra a | 94€ fazer., depois 0 entendlm_ento
seguindo opinip do comandante, qualquer porm~enor|z_ad0 daquilo que a m|nha
orientacdes subordinado bod a secgéo vai fazer, caberia a mim
. pode ter iniciativa mas a | decidir, embora ele me dé a
superiores responsabilidade serd sempre do seu | directriz e diga olhe quero que
comandante directo.” (E5) (7-10) facas assim, (...) “ (E6) (107-110)
~ “Acho que isso ja é | “(...)é mais uma qualidade penso
Compreensdo intrmsecg, tem qué vir el(J, izlata, a pr()pri; pessoa oE nasce
do conceito de mesmo do individuo. Uma | €om ele ou nao(...)" (E8) (41-42)
iniciativa dos pessoa que ndo tenha
muito o0 espirito de
subordinados Caracteristica iniciativa, faz a missdo,
inata mas temos que lhe dar
uma fungcdo em que néo
tenha que tomar grandes
decisdes.” (E7) (25-27)
“E quando é mandado | “(...) ainiciativa dos subordinados é
executar alguma coisa | €les saberem o trabalho que tem a
eles j& pensarem no que fazer, (...)e mesmo sem a minha
Incompreensao t8m que fazer (...)’ (E7) ordem fqzerem, nao estarem
. sempre a espera que eu tenha que
do conceito de dizer aquilo que eles sabem que
iniciativa dos tem que fazer.” (E8) (3-6)

subordinados
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Entrevista n® 5
Comandante de
seccao

Entrevista n° 6

Comandante
de seccédo

Entrevista n® 7
Comandante de Secc¢dao

Entrevista n® 8
Comandante de secc¢ao

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Categoria
ocupada
(posicao

hierarquica)

“a nivel de sargento, de comandante de Pelotdo, de
companhia (...) todos eles tem iniciativa e gostam de ver
fruto do seu trabalho e tem iniciativa, agora ao nivel deles,
eles ndo querem saber se correu bem, para eles o que
eles querem é que chegue ao final da semana e véo
embora, com o minimo de trabalho possivel”.(E8) (54-58)

“Verem o seu trabalho individualmente recompensado,
néo estou a ver nenhuma situagao para além (...) da parte

Falta de do desporto. O pessoal que tira bons resultados tem uns
incentivo dias de compensag&o de resto, ndo vejo (...) A Unica coisa
que podem ter é uma palmadinha nas costas do
comandante de secgdo ou Pelotdo.” (E8) (61-69)
“(...) liberdade de acgao em situagdes inopinadas isso ja
Falta de ndo é para todos mas s6 para aqueles que confio, mesmo
. para os comandantes de esquadra nesta situagdes o nivel
confianga de conhecimentos € baixo e ai ndo posso dar tanta
liberdade de acgdo.” (E8) (175-177)
Deficiente “Comega logo na selecgio do pessoal, (...) ndo ha
seleccéo para selecgéo héa absorgéo, o exercito néo esta a seleccionar, o
ingresso no pessoal vem para ca (...) muito, fraquinho, (...). (E8) (9-
exército 10)
(pracas)

A INTENGCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO

OPERACIONAL

91




Entrevista n® 5
Comandante de
seccao

Entrevista n® 6 Comandante
de seccédo

Entrevistan® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n°® 8

Comandante de secc¢ao

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Incompreensao
mutua entre
comandante e
subordinado

“ (...) os subordinados ndo saberem até
que ponto devem dar a iniciativa, o
quererem fazer mais do lhes é atribuido
mais do que lhes compete (...) e podera
haver casos de haver incompatibilidades
entre a decisdo por parte dos escaldes
superiores e da nossa unidade e podera
eventualmente haver algum conflito de
ideias (...)" (E6) (12-15)

‘E  assim, sdo decisbes muito
complicadas, porque se essa decisdo

“ (...) de certa forma as
vezes ndo convém que eles
tenham muito

Limitag&o da vem da parte de cima e temos uma essa
. opinido pessoal contraria a do escaldo | iniciativa. Eu quando dou
liberdade de superior (...). No entanto a ultima deciséo | iniciativa aos meus
accao por parte cabe sempre ao escaldo superior.” (E6) | homens. E s6 quando eles
do escaldo (18-23) ddo a opinido deles. Mas
superior depois a executar n3o. (...)
Mas por norma as coisas
s&o a minha maneira.” (E7)
(3-7)
“ O que inibe a iniciativa s6 termos tido “A falta de experiencia faz
poucos dias que estou ca com uma com que ndo tenha
secgao propriamente dita” (E6) (44-45) confiangca em alguns deles.
Quem mostra
Falta de responsabilidade noés
experiéncia atribuimos  fungbes de
trabalho.” (E7) (22-23)
“(...) ja deu para perceber quem é que “Ha uns que tem gosto, que séo
esta aqui (...) com mais vontade (...) que aplicados, que tem iniciativa e que
Falta de 0s outros, quem € que gosta de disto tem gosto no que fazem, os
motivagao quem nao, (...) portanto mediante o restantes estdo a espera do fim do

comportamento deles sei a quem eu
posso atribuir certas e determinadas
fungdes...”(EB) (70-74)

més’. (E8) (36-37)
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Entrevista n®5
Comandante de secc¢ao

Entrevista n°® 6
Comandante de
seccao

Entrevistan® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n° 8

Comandante de seccao

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Nao
participacdo no
planeamento

Risco

“Um dos principais obstaculos é
colocar em risco a missdo ou
mesmo a integridade fisica dos
restantes (...)” (E5) (13-14)

Rotina

“O que eu vejo muito é que
treinamos para 0s
exercicios, mas depois ndo
pomos muito em pratica. E
mais executar. Por
exemplo aqui onde
estamos, ndo acontece
nada que ja néo
saibamos.” (E7) (8-10)
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Entrevista n®5
Comandante de secc¢ao

Entrevista n° 6
Comandante de
seccao

Entrevista n® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n® 8
Comandante de secc¢ao

Factores que
possibilitam o
desenvolvimento
da iniciativa dos
subordinado

Confianca

“Para eu deixar eles terem
iniciativa depende muito do
pessoal que tenho, tenho
que confiar neles.” (E7) (6-
7)

Experiéncia

“No inicio ndo denotava alguma
iniciativa, vindo com o decorrer do
tempo a aumentar (...)" (E5) (33-35)

“(...) como eles ja trabalham
nisto aqui ha mais tempo do
que eu, tenho sempre em conta
as opinides deles e de ajudas
que podem vir da parte deles.”
(E6) (49-50)

Liberdade de

“ (...) mas como se costuma
dizer o ndo é sempre garantindo
e se mandarmos a nossa
opinido e a nossa ideia e a

expressao nossa iniciativa para cima,
podera sempre ajudar.” (E6)
(21-22)

“Dar-se mais liberdade na execucdo | “\m dia ele da-me uma ligeira

das tarefas aos subordinados . . N
durante os treinos para estes | directiva da acgdo que temos
aumentarem a sua auto-estima, | que desenvolver e depois
Liberdade de para os poder—mps avaliar de forma | mediante isso entrega-me o
a sabermos até que ponto estes planeamento (...) cabe a mim
accdo néo colocam em risco a execucdo | gecidir depois o planeamento

da missao numa situagao real.” (E5)

(26-29)

tendo sempre em conta o
objectivo final.”

A INTENGCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO

OPERACIONAL

94




Entrevistan® 5
Comandante de seccao

Entrevista n® 6
Comandante de secc¢éo

Entrevista n® 7
Comandante de seccao

Entrevista n° 8
Comandante de
seccgao

Factores que
possibilitam o
desenvolvimen
to da iniciativa
dos

subordinado

Treinos/Formacao

(...) se ndo tivermos a oportunidade
de comunicar para o0s escalbes
superiores, né temos formacdo
adequada para conduzir a nossa
unidade a bom porto (...)."” (E6) (34-
35)

“ (...) os exercicios que praticamos
fundamentam isso, nés também
praticarmos a nossa pratica de
comando e também termos alguma
iniciativa da nossa parte (...)” (E6) (39-
41)

Responsabilidade
atribuida

“ Penso que a melhor forma de lhes
puxar pela iniciativa sera atribuir-lhes
alguma fungdo de algum comando.
(...) penso gue os cargos de comando
de esquadra sdo os mais adequados
para estimular a iniciativa deles”. (E6)
(54-59)

“Eu para desenvolver a iniciativa
nos meus subordinados
costumo  atribuir-lhe  outras
responsabilidades que ndo
aquelas a que eles estdo
habituados. Assim caso
aconteca alguma coisa aos seus
comandantes eles sabem
actuar.” (E7) (11-13)

Respeito mdtuo

“Acima de tudo é importante, para a
iniciativa no meu ponto de vista existir
0 respeito mutuo, isso é aquilo que eu
mais exijo deles, € a compreensédo
hierarquia” (E6) (62-63)
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Entrevista n®5 Entrevista n° 6 Entrevista n® 7 Entrevista n® 8
Comandante de Comandante de secc¢ao Comandante de seccdo | Comandante de secc¢ao
seccao

“(...) no fim do exercicio voltamos
ao inicio para ver o que é que
correu bem o que é que correu mal,
para melhorarmos depois no
a accdo exercicio seguinte. Para ndo
cometermos 0S mesmos erros que
ja tinhamos cometido.” (E6) (91-94)

Revisao apos

“(...) explico-lhes o que estamos a
fazer e pergunto o que acharam, se
eles acham que daquilo que eles

5 fizeram se acham que
Integracéo no eventualmente poderia ser feito de
Factores que planeamento outro maneira e se a opinido que

eles tiverem for uma opinido
plausivel e légica e que pode ser
desenvolvimento fundamentada eu aceito a opinido.”
(E6) (98-101)

possibilitam o

da iniciativa dos

subordinado Selecgéo para “ (...) se a recruta fosse mais
ingresso no rigida e a instrucdo fosse mais
exéreito rigida , chegaria aquele pessoal
que tem qualidades minimas para
(pragas) exercer.” (E8) (19-20)

“ (...) carreira, eles sabem que
i estdo ca e ao fim de x anos vao
Perspectiva se embora, se cahar se

: soubessem que podiam fazer
de carreira uma carreira que se fossem bons.
(pragas) Ou se pudessem ficar mais
tempo, se calhar interessavam-se
mais.” (E8) (34-37)
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Entrevista n° 5

Comandante de seccédo

Entrevista n° 6

Comandante de seccao

Entrevista n°® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n® 8
Comandante de seccéo

Factores que

possibilitam o

subordinado

desenvolvimento

da iniciativa dos

Categoria
ocupada
(posicéo

hierarquica)

(...) o nivel de sargento, de
comandante de Pelotéo, de
companhia, claro que estas pessoas
sendo minimamente aplicadas todos
eles tem iniciativa e gostam de ver
fruto do seu trabalho e tem
iniciativa(...)” (E8) (54-56)

Desempenho de
vérias funcdes

“ (...) qualquer militar tem de estar
qualificado, tem de estar preparado,
para ocupar as funcdes do escaldo
acima (...)" (E8) (94-98)
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Entrevista n® 5 Comandante
de seccédo

Entrevista n° 6
Comandante de
secgao

Entrevista n° 7
Comandante de
secgao

Entrevista n® 8
Comandante de seccao

Compreenséo
do conceito
de intencéo

do

comandante

Cumprimento de
objectivos e da
misséo

“E o0 que o comandante pretende, e o nivel
que pretende (...).” (E5) (75)

“A Inten¢éo do comandante
€ a forma que ele quer que
nés facamos as coisas. E
qual é o objectivo dessa
missdo e qual é os niveis
que temos atingir.” (E7) (14-
15)

“(...) é precisamente a mesma,
que a companhia obtenha
sucesso ha sua misséo, desde o
planeamento, quer seja do
comandante de companhia de
batalhdo, a intencdo sempre é
obter o sucesso.” (E8) (112-114)

Interdependénci
a entre as
intencdes

“ (...) vai de acordo com o
comande de companhia, que
por sua vez vai de acordo com
o comandante do Plutdo.” (E6)
(126-127)

“ De acordo com a intengdo do
comandante de batalhdo, mas ao
nivel do pelotdo, o comande de
batalhdo ha de atribuir varias
missbes as companhias, as
companhias para aquela missdo
vai dividi-las pelos pelotdes,
depois ao nivel de secgdo.” (E8)
(112-114)

Incompreensao
do conceito

“A intengdo do comandante é um ponto
que cada um vai esmiucar da melhor
forma para cumprir a missdo que esta
imposta a sua forga (...)” (E5) (47-48)

“Utilizando a carta, transmite-
nos a inten¢do do comandante
é fazermos isto, vamos para
este tipo de area, saltarmos
isto, a primeira sec¢&o vai por
aqui, a segunda por ali Depois
a partir dai temos os seus
seguimentos.”

(E6) (152-154)
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Entrevista n® 5
Comandante de
secgao

Entrevista n°® 6
Comandante de
secgao

Comandante de secc¢ao

Entrevista n® 7

Entrevista n® 8
Comandante de secc¢ao

Obstaculos
para a
compreensao
da intencéo
do
comandante

Desinteresse

(...) Ha pessoal que
nunca esta interessado
em saber as coisas” (E5)
(61)

Incompreenséo
da mensagem

“E eles nao perceberem o
que lhes estamos a
transmitir (...)" (E5) (60)

“ (...) a intencdo do
comandante deve ser bastante
clara, ndo deva ser ambigua.”
(E6) (196-197)

“ (...) os soldados compreendem melhor
se fizer um desenho e dizer tu vais por ali,
fazes assim e o por que e depois vou
demonstrar, ir ao pormenor s6 por
palavras ndo, eu treino as curtas
distancias e tento ser o mais pratico
possivel.” (E8) (158-160)

Desconheciment
o da doutrina

Eu penso que a doutrina e o
conhecimento sdo importantes para se
poder trabalhar (...) ” (E8) (205-207)

Desvalorizacao
do conceito

“Mas ao nivel que estou o que é
mais importante € ter uma ideia
geral do que vou fazer. A este nivel
é a missdo que me interessa.” (E7)

(18-19)

A INTENGCAO DO COMANDANTE E A INICIATIVA DOS SUBORDINADOS NOS BAIXOS ESCALOES DO EXERCITO PORTUGUES EM CONTEXTO DE TREINO

OPERACIONAL

99




Entrevista n° 5
Comandante de
seccao

Entrevista n° 6
Comandante de secc¢éo

Entrevista n° 7
Cmdt seccéo

Entrevista n® 8
Comandante de seccao

Vantagens
da intencéo
do
comandante
para a
iniciativa dos

subordinados

Conhecimento do
objectivo final

“Para mim as mais-valias sdo os
subordinados saberem o que é que
pretendido para quando eles estdo a
executar, (...) saberem qual é o objectivo
final, para que ndo hajam duvidas, do que
é pretendido, e que seja conquistado o
objectivo ” (E6) (177-180)

Orientacgao

“A intengcéo do
comandante acaba por
ser uma orientagdo
para o subordinado.”
(E7) (16-17)

“(...) & fundamental para que toda a gente
rumar no mesmo sentido (...)é
especialmente  importante caso na
auséncia do comandante tem que haver
alguém que tenha ali os contornos e as
linhas bem definidas para seguir.” (E8)
(138-142)
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Entrevista n® 5
Comandante de
secgao

Entrevista n° 6
Comandante de
seccgao

Entrevistan® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n® 8
Comandante de secc¢ao

Relacao entre a
intencdo do
comandante e a
iniciativa dos

subordinados

Orientacao

“ (...) porque eu dando a minha
intencdo, em eles sabendo a intengdo
do comandante tudo o que seja na
direccdo da intencdo do comandante
eles sabem que tem que tem liberdade
para o fazer (...)"(E8) (173-175)

“Eu devo ter iniciativa, alias eu devo
apelar a, consoante a intengdo do
comandante, agora eu sO vou actuar
se for uma pessoa com iniciativa”’(E8)
(224-225)

Desenvolvimento

“(...) aqui a iniciativa é algo inato mas
também pode ser trabalhado, se
souberem qual a intencdo do
comandante podem adiantar trabalho

do trabalho e ha trabalho feito”(E8) (220-221)
“A iniciativa dos subordinados
tem de estar sempre ligada a
intencdo do comandante, pois a

Obediéncia iniciativa de um subordinado

guando toma uma acg¢do nunca
pode ir contra a intengao do seu
comandante.” (E5) (69-71)
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Outras Tematicas

Entrevista n° 5
Comandante de
seccao

Entrevista n® 6
Comandante de seccao

Entrevista n°® 7
Comandante de
seccao

Entrevista n® 8
Comandante de seccéo

Métodos/caracteristicas
de transmissao da
intencao do

comandante

Informagéo
Verbal

“penso que ira transmitir da mesma

forma que Ihe foi transmitido a ele,
geralmente é de via verbal, diz-nos
0 que pretendido por parte do
nosso comandante” (E6) (148-150)

Clareza da
mensagem

* (...) quando ¢é ordem de
operacdes tento que seja 0 mais
claro possivel (...)" (E8) (151)
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APRESENTACAO DE DADOS
CATEGORIA: Pracas

Entrevista n°® 9
Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n° 11
Praca

Entrevista n°® 12
Praca

Compreensao
do conceito de
iniciativa dos

subordinados

Sinonimo de
accao/decisédo

“ (...) iniciativa & tomar uma atitude
perante alguma coisa. Quando se vé
que algo esta mal, dizemos. Quando
algo esta fora do sitio metemos no
sitio.” (E9) (3-4)

“E ter a vontade de ser o primeiro
fazer...é eu dizer “eu quero fazer isto,
eu quero fazer aquilo”. E ter vontade
de fazer as coisas. E ter a vontade de
tomar o primeiro passo sem ser
comandado por alguém.” (E12) (3-5)

“ (...) para mim iniciativa é decisao,
tomo a decisao de fazer isto, ou aquilo”
(E12) (10-11)

Caracteristica
Inata

“Iniciativa & algo que tem que vir de
nos.” (E9) (4-5)

“A iniciativa é tudo o que faz parte do
Nnosso ser, ou seja 0 queremos, O
termos vontade (...).” (E10) (3-4)

Incompreensédo
do conceito de
iniciativa dos
subordinados

“Eu por exemplo na manutengdo da
viatura. Existem elos para serem
trocados. Nao fico a espera que me
digam trocar e quando € que é para
trocar. Vou logo a procura de uma
elo novo e troco. O trabalho tem que
ser feito.” (E9) (6-8)

“ (...) o saber fazer, mostrar aos
nossos camaradas, aos nNoOsSsOS
superiores que nos sabemos fazer e
gue tudo aquilo que eles nos
transmitem ndo nos passa ao lado.”
(E10) (4-6)

“(...) vemos com esta a
ordem do comandante
de secgdo, se esta boa.
Se estiver tudo bem é
momento para termos a
nossa iniciativa
propria.” (E11) (9-10)
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Entrevista n® 9 Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n® 11 Praca

Entrevista n® 12 Praca

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Limitagdo da
liberdade de
acgao por
parte do
escalao
superior

“ (...) eles costumam dar a
responsabilidade de assumir
as funcdes de comandante
de esquadra, mas ndo me
chega. gostava de assumir
posicbes de comando para
poder agir de acordo com as
minhas ideias.” (E9) (25-27)

“ (...) agente ndo tem esse direito, de
iniciativas, mas se fosse, se tivéssemos
liberdade de agente mudar alguma coisa,
é termos a liberdade de expressar dentro
do comandante de sesséo. “ (E11) (38-40)

“Quando estamos a ter formagao temos por
vezes pouca liberdade para fazer as coisas
(...) Por isso acho que devia haver
exercicios nesse sentido.” (E12) (24-30)

Nao
participacdo
no
planeamento

“ (...) ndao o planeamento ¢é feito
superiormente, nos como soldados, temos
as ordens e fazemos o que é pedido. ”
(E7) (56-57)

Medo de errar

(...) ndo aconteceu nada em que tivesse
gue usar a iniciativa desde que estou aqui,
espero ndo acontecer ndo é, s6 quando
subir de posto é que temos as nossas
iniciativas”(E11) (13-15)

“Vergonha, medo de ser repreendido, de
ndo gostarem da iniciativa que o
subordinado teve. Isto ndo s6 por parte dos
superiores mas como também por parte dos
camaradas ao mesmo nivel.” (E12) (14-16)

Desconfianga
por parte dos
pares

“Tomar a iniciativa é mais dificil de
compreender pelos nossos camaradas
porgue muitos deles s6 nos véem como
pares e ndo confiam em ndés para tomar
decisdes. Eles s6 aceitam decisdes por
parte dos superiores.” (E12) (17-20)
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Entrevista n® 9 Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n® 11 Praca

Entrevista n® 12 Praca

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Limitagdo da
liberdade de
acgao por
parte do
escalédo
superior

“ (...) eles costumam dar a
responsabilidade de assumir
as funcdes de comandante
de esquadra, mas ndo me
chega. gostava de assumir
posicdes de comando para
poder agir de acordo com as
minhas ideias.” (E9) (25-27)

“ (...) agente ndo tem esse direito, de
iniciativas, mas se fosse, se tivéssemos
liberdade de agente mudar alguma coisa,
é termos a liberdade de expressar dentro
do comandante de sess&o. “ (E11) (38-40)

“Quando estamos a ter formagao temos por
vezes pouca liberdade para fazer as coisas
(...) Por isso acho que devia haver
exercicios nesse sentido.” (E12) (24-30)

Nao
participacdo
no
planeamento

“ (...) ndo o planeamento ¢é feito
superiormente, nos como soldados, temos
as ordens e fazemos o que é pedido. ”
(E7) (56-57)

Medo de errar

(...) ndo aconteceu nada em que tivesse
gue usar a iniciativa desde que estou aqui,
espero ndo acontecer ndo é, s6 quando
subir de posto é gue temos as nossas
iniciativas”(E11) (13-15)

“Vergonha, medo de ser repreendido, de
ndo gostarem da iniciativa que o
subordinado teve. Isto ndo s6 por parte dos
superiores mas como também por parte dos
camaradas ao mesmo nivel.” (E12) (14-16)

Desconfianga
por parte dos
pares

“Tomar a iniciativa é mais dificil de
compreender pelos nossos camaradas
porque muitos deles s6 nos véem como
pares e ndo confiam em ndés para tomar
decisdes. Eles s6 aceitam decisdes por
parte dos superiores.” (E12) (17-20)
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Entrevista n°® 9
Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n°® 11
Praca

Entrevista n°® 12
Praca

Obstaculos ao
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinados

Limitagdo da
liberdade de
expressao

“Deviam explorar mais o nosso sentido
critico. Ao invés de chegarem juntos a
nés e dizerem, facam assim, vdo em
cunha, vdo em linha, diziam nesta
situagdo o qué que vocés faziam”.
(E12) (34-36)

Falta de
Motivacao

“(...) Passa muito da vontade de cada
um, porque existem muitos que néo se
preocupam com a finalidade das
coisas. N&o se sentem moralizados
para fazer as coisas. O espirito que ha
é do género: “Se eu tomar a iniciativa
para fazer algo efectivamente terei de
ser eu a fazé-lo”. (E12) (61-64)
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Entrevista n°® 9
Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n°® 11
Praca

Entrevista n°® 12
Praca

Factores que
possibilitam o
desenvolvimento
da iniciativa dos

subordinado

Trabalho em
equipa

“Sinto que se desenvolve a
iniciativa, nés falamos muito uns
com os outros e fazemos passar
essa mensagem, € ndo ser sO O
meu trabalhar, sermos um grupo,
uma seccao que trabalhdmos juntos,
somos unidos.” (E10) (47-49)

Liberdade de
expressao

“ (...) diziam nesta situagdo o qué
vocés faziam. E depois caso a
escolha ndo fosse a mais correcta 0s
nossos comandantes poderiam dizer
“se calhar também podias fazer desta
ou daquela maneira”. (E12) (35-38)

Treinos/Formacao

“E que para além de nos termos a
iniciativa, ha que sermos ensinados a
ter a iniciativa.” (E12) (38-39)
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Entrevista n® 9 Praca

Entrevista n® 10 Praca

Entrevista n® 11 Praca

Entrevista n® 12 Praca

Tolerancia ao
Erro

“A mim ensinaram-me que as vezes
mais vale fazer mal do que né&o
fazer (...) O comandante de secgao
ndo nos deixa fazer tudo (...) Ele
sabe se eu fiz isto ou aquilo foi por
algum motivo e depois no final
pergunta me porqué que fizeste
assim.” (E9) (9-12)

“(...) ja cometi erros, ninguém é
perfeito, ja fui chamado a
atencdo varias vezes, nao tive
consequéncias explicaram-me o
gue fiz mal e o que deveria fazer
para fazer bem.” (E10)

Conhecimento
das tarefas

“Ele da-nos um briefing do que vai
acontecer (...).” (E9) (21)

“No6s como soldados a informagéo tem
que ser sempre passada toda entre
nés, para nés quando entrarmos em

Factores que
possibilitam o
desenvolvime
nto da
iniciativa dos

subordinado

executadas acgdo com o inimigo, agente saber
como vai reagir (...)" (E11) (77-78)
“O comandante de secgdo ndo nos | “ (...) o meu comandante de
deixa fazer tudo mas ele também | secgdo confia nos homens que
confia em nos, sabes os homens | trabalham directamente com ele
que tem (...) " (E9) (9-11) * e partilhamos varias
experiéncias acho que nos da
Confianga “Acho que a confianga é importante | liberdade, iniciativa, partilhar

para a iniciativa. Eu por exemplo
ndo confio em todos o0s meus
camaradas. Ha algum deles que eu
ndo diria para fazer determinadas
tarefas.” (E9) (32-34)

experiéncias, se o pessoal acha
bem assim ou nZo acha.” (E10)
(39-41)

Responsabilida
de atribuida

“Néo sei se é uma ordem vinda de
cima ou ndo (...) os comandantes

de seccdo querem que noés
saibamos fazer o papel de
comandante de esquadra, de
seccdo. Para sabermos como

funcionar em certas situagfes em
questdes de lideranga, de iniciativa,
de comando.” (E9) (13-16)
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Entrevista n°® 9
Praca

Entrevista n°® 10
Praca

Entrevista n°® 11
Praca

Entrevista n°® 12
Praca

Factores que
possibilitam o
desenvolvimento
da iniciativa dos
subordinado

Comunicagao

“O nosso comandante de secgdo comunica
muito connosco. (...) Falamos do qué que
correu mal e como é que pode vir a correr
melhor. Mas ele comunica muito connosco
para planear também nos chama.” (E9) (17-
20)

Participacéo no
planeamento

“Mas ele comunica muito connosco para
planear também nos chama “(E9) (20)

“(...) Faco parte do planeamento
da seccdo, nas movimentacdes
das forgas por exemplo (...) nos
condutores somos importantes
nas posigées. Assim sinto-me
util” (E10) (43-45)

Liberdade de
accao

“Como nos costumamos fazer é, ele recebe
as ordens do comandante de pelotdo e vem
ca e diz, olha o comandante de pelotdo
quer isto assim, assim. Agora temos que
ver como é que nés secgcdo podemos
fazer.” (E9) (21-24)

Motivacdo

“E importante estar motivado. Ter o minimo
gosto naquilo que faz. Porque a verdade é
esta, se gostamos fazemos as coisas, se
ndo gostamos ja ndo temos iniciativa (...)"”
(E9) (29-30)

Competicao
Saudéavel

“ (...) nés somos os olhos do nosso
comandante de pelotédo. E entdo “queremos
ser sempre bons e isto cria uma rivalidade
saudavel entre secgBes. Uma secgéo nunca
quer estar atrds da outra, procura sempre
em ter a iniciativa.” (E9) (36-39)
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Entrevista n® 9

Entrevista n® 11 Praca
Praca

Entrevista n® 10 Praca Entrevista n® 12 Praca

“A intengéo é ter um objectivo. Para
mim é ter um objectivo de chegar a
algo. A intengcdo de um comandante
é fazer que os subordinados
estejam no nivel que ele deseja”

Cumprimento de
objectivos e da

missao

(E12) (44-46)

Interdependéncia
entre as intengfes

o “Poderd haver, doutrina, mas
Auséncia de como ainda estou ai ha pouco
doutrina tempo e ndo tive essa
. oportunidade.” (E11) (71-72)
Compreenséo
do conceito de Obtencao de
intencéo do SUC?SS? na
missao
comandante
Incompreenséo “(...) a intengdo do meu comandante de | “A intencdo ¢é transmitida da
do conceito seccao é que nés fagamos e fagamos bem, | seguinte forma o comandante diz
cometendo o menor erro possivel, se é para | as ordens, este soldado fica neste
trabalhar é para trabalhar. (...) A intengdo do | sitio, outro vai fazer outra coisa da
comandante é o pessoal que trabalha todo | logo, reline as suas tropas e da
da mesma maneira, e que trabalhe bem.” | ordens especificas.” (E11) (93-95)
(E10) (65-69)
“(...) Nao é muito importante a intengéo de
comandante. Nao, ndo € uma coisa que seja
Pouco (itil importante para nés.” (E10) (62-63)
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Entrevista n® 9
Praca

Entrevista n°® 10 Praca

Entrevista n® 11 Praca

Entrevista n® 12 Praca

Obstaculos
para a
compreensao
da intengéo do
comandante

Incompreensao
da mensagem

“(...) toda a gente pensa de varias
maneiras, se calhar dizem-nos que
temos que fazer o trabalho de uma
maneira se calhar tenho a minha
opinido.” (E10) (78-79)

“Ha certas expressodes que eles dizem
gue nbés ndo entendemos bem, eles
estdo a um nivel hierarquico acima de
nés e agente ndo compreende certas
situagbes. A linguagem é um
obstaculo que existe entre nés ” (E11)
(82-85)

“ (...) Normalmente a linguagem dos
comandantes nédo € entendida por todos
os subordinados. O que ele estudou nao
foi 0 que eu estudei. A formagdo que os
comandantes tém ndo € a mesma que
os soldados. Por vezes temos
dificuldade em perceber os termos
tacticos. (E12) (58-61)

Entrevista n® 9 Praca o

Entrevista n® 10 Praga

Entrevista n°® 11
Praca

Entrevista n® 12 Praca

Vantagens da
intencdo do
comandante

para a iniciativa
dos

subordinados

Orientacéo

“Porque o pessoal tem que trabalhar
e trabalhar todo da mesma maneira
ou seja tem que haver alguém a
coordenar.” (E10) (72-73)

“E o militar ter uma linha direccional,
uma linha que o guie. Existe uma
ligacdo entre os subordinados e a
intengdo do comandante.” (E12) (50-
51)
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Entrevista n°® 9
Praca

Entrevista n°® 10 Praca

Entrevista n°® 11
Praca

Entrevista n°® 12
Praca

Relacao entre
a intencdo do
comandante e
a iniciativa
dos

subordinados

Obtencao de
objectivos

“Existe uma ligacdo entre os subordinados e a
intencdo do comandante. Por exemplo o comandante
e o subordinado querem atingir o mesmo fim, s6 que o
comandante quer atingir esse fim por este caminho e o
subordinado por outro caminho. Entdo o subordinado
toma a iniciativa de ir pelo caminho que ele considera
melhor para atingir o fim comum.” (E12) (51-54)

Outras Tematicas

Entrevista n® 9 Praca

Entrevista n® 10 Praca

Entrevista n® 11 Praca Entrevista n® 12 Praca

Métodos/caracteristicas
de transmissao da
intencdo do

comandante

Informacéo

Verbal

“A intengdo é transmitida de
uma forma verbal. O
comandante diz as ordens,
este soldado fica neste sitio,
outro vai fazer outra coisa da
logo, retine as suas tropas e
da ordens especificas.” (E11)
(93-95)
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