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Resumo

O estabelecimento de uma Forga Aérea num pais reveste-se de uma grande importancia no
contexto da defesa contra invasdes externas. Para o caso particular de Mocambique, muito
embora ndo se vislumbre qualquer ameaca neste sentido, ndo deixa de assumir relevancia o

apetrechamento das Forcas Armadas, incluindo a Forca Aérea (FA).

Qualquer organizacdo, seja ela para fins particulares ou colectivos impde uma lideranca
capaz de perceber os problemas internos e os que, eventualmente, podem emergir da sua

envolvente.

De acordo com Martins, as virtudes de lider, os seus vicios e as suas paix0es serao
referenciados pela memoria colectiva dos que os observam, avaliam, acompanham e
servem (Martins, 2007: 22).

O processo de gestdo de pessoas deve estar inteiramente ligado a concep¢do de lideranca

de uma organizacdo, para se atingirem os desideratos propostos pela instituigéo.

Dentro da FA tem-se verificado que as saidas dos funcionarios por diversas razdes, nao
tém sido acompanhadas pelos novos ingressos, facto que tem vindo a criar um fosso do
ponto de vista dos recursos humanos impondo o redobrar de esforcos por parte dos

efectivos no activo, minando, por vezes, as relac@es entre as chefias e subordinados.

Para que a FA ndo se torne numa carcaga do tempo entendemos que deve ser respeitado o
processo de atrac¢do de candidatos no MRH (Mercado de Recursos Humanos) para

abastecer o sector (Chiavenato, 1999:91).
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Palavras chave
For aérea/Gestdo/lideranca/Recrutamento de novos ingressos
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Abstract

Aire force establishment in any country its very important in defence against foreigner
force attacks. Particularly for Mozambique, although is not foreseen any threat in this way,

we can not set aside relevance air force supply.

Any organization imposes leadership capable to understand interior problems and others

that come from external.

According Martins, the leader virtues, his vices and passions shall be collective memory
referred by all people that observe, evaluate, accompany and serve (Martins, 2007: 22).
The management people process ought to be linked at organization leadership so that

achieves institution proposal goals.

In Air Force organization occur many workers asking outlet by different reasons. In these
outlets we see that they are not accompanied by new ingresses. This case provokes human
resources luck in Air Force Organization, in the one side, and in the other side makes that
the few workers duplicate their effort undermining relationship among workers and chiefs,

some time.

Must be avoided that Air Force Organization become time skeleton. In this case must be
respected the candidates attraction process to supply the sector (Chiavenato, 1999:91).

Vi
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Introducéo

O estudo da lideranca é uma actividade empolgante, que nos leva a reflectir sobre a
esséncia do ser humano enquanto animal gregario. Existindo inimeras referéncias
tedricas sobre a tematica, a génese do estudo sistematico da Lideranca surge com a
Escola das Relacdes Humanas (ERH). Foi esta corrente de pensamento que introduziu e
realcou a probleméatica da motivacdo no ambiente organizacional, racionalizando um
fendmeno até entdo empirico e criando a estrutura para o surgimento da Lideranga como

objectivo de estudo cientifico.

E do antagonismo entre as teorias Classicas e a ERH, no fundo a eterna luta entre a
organizacdo e o homem, que surge a “terceira via” protagonizada pelas Teorias
Comportamentalistas. Esta constitui um desdobramento pragmatico da ERH,
adequando-a a uma realidade que impGe uma conciliacdo entre 0s objectivos da

organizacao e do homem.

Os alicerces para o conhecimento e compreensdao do fendmeno complexo da lideranca
estdo criados, dando origem a inumeros modelos e teorias subsequentes, que € um

sintoma inequivoco de que o tema esta longe de se esgotar.

Objectivo do trabalho

Sendo o nosso grande desiderato na partida para este trabalho perceber o actual contexto
da probleméatica da gestdo e da lideranca estratégica na Forca Aérea de Mocambique
(FAM), qualificar os estilos de lideranca estratégica na organizacdo da FAM, Avaliar o
impacto de cada estilo de lideranca e procurar apontar qual se adapta melhor as FAM,
com base na experiéncia do quotidiano prever uma evolucdo em termo de gestdo e

lideranca, assinalamos como sendo a nossa pergunta de partida a seguinte questéao:

1. O Estilo de lideranga adoptado na FAM é estrategicamente adequado?
Como perguntas derivadas temos:

1. Os lideres seguem um modelo de lideranca estruturalmente valido para a FAM?
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2. Em que medida os niveis do topo, intermédio e da base interligam-se para o

cumprimento dos objectivos institucionais?
3. Em que medida o nivel de escolaridade interfere na lideranca da FAM?

Temos como hipoteses 0s seguintes pontos:

1. Os modelos de recrutamento dos efectivos revelam-se ineficazes para abastecer
aFAM,;

2. Ha pouco interesse de ingresso na FAM por falta de incentivos.

CAPITULO I - A LIDERANCA COMO ARQUITECTO DE UMA
ORGANIZACAO

1. O Lider e suas classificactes

O lider classifica-se em:
1. Os seus valores e convicgdes pessoalis;
2. A sua confianca nos subordinados;

3. Assuas inclinagcbes pessoais a respeito de como liderar;
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4. Os seus sentimentos de seguranga em situagdes incerteza.

2. A Lideranca como bastido para o sucesso organizacional

Conforme uma das conclusGes da experiéncia de Hawthorne, a Escola das relacdes
Humanas, identificou o fendbmeno da lideranca informal sobre o comportamento

humanao.

Os lideres informais interpretam as normas e expectativas do grupo, mantém o controlo
sobre 0 seu comportamento e ajudam os individuos a actuar como um grupo social e

COes0.

A lideranca é fundamental em qualquer organizacdo. O chefe precisa de conhecer a
motivacao humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar. A lideranca é a influéncia
interpessoal exercida numa situacdo e dirigida, por meio do processo da comunicacao

humana, a realizacdo de um ou de diversos objectivos especificos.

Como dizia Sousa, os trabalhadores devem ser entendidos ndo apenas como
trabalhadores mas também cidaddos com personalidades e motivacbes — e como
«moral» dos trabalhadores — um indicador do nivel motivacional do sistema social
interno — tornam-se elementos fulcrais no estudo e na compreensdo profunda do
funcionamento de qualquer organizagdo. A organizagdo é um sistema social inter-
relacionado (Sousa, 1990: 44-45).

Existe a distingdo entre o conceito de lideranca como qualidade pessoal e de lideranga
como funcdo. O comportamento de lideranca (planear, avaliar, arbitrar, controlar,
recompensar, estimular, punir etc.,) deve ajudar o grupo a atingir os seus objectivos, isto
é, a satisfazer as suas necessidades. Assim o individuo que conseguir orientar o grupo,
escolhendo as melhores solugdes, no sentido de satisfazer as necessidades do colectivo,

tem maior probabilidade de ser o lider.

A lideranca € um processo da escolha, do lider em relacdo ao caminho a seguir, e do

grupo que o elege. A lideranca é uma questdo de tomada de decisdo do grupo.
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CAPITULO Il - A LIDERANCA E A GESTAO DE MAOS DADAS

1. A Gestao e suas influéncias na lideranca

A gestdo das pessoas € uma area que tem merecido cada vez maior atencdo, havendo
hoje, uma visdo completamente diferente da sua configuracdo tradicional. A maneira
como as pessoas se comportam, decidem, agem, trabalham, executam e melhoram o
desempenho, tem dimensdes muito variaveis, mas estd dependente da estratégia e das

politicas definidas a respeito de como lidar e motivar as pessoas.

Gerir é um sistema de informacdo e de decisdes respeitantes aos Homens (gestéo
social); aos meios (gestdo do imobilizado); as financas (gestao financeira); as operagoes
(...). A gestdo ndo se cinge a comprovacgdes, tendo sim como finalidade essencial
estabelecer as previsdes e controlar os desvios entre estas e as realizacdes (Lochard,
1992: 42).

Em muitas organizages fala-se hoje em gestdo de recursos humano, o que corresponde
a uma abordagem que tende a personalizar e a visualizar as pessoas como seres
humanos e dotados de habilidades e capacidades intelectuais. Administrar as pessoas
significa gerir a organizacdo com todos os colaboradores e parceiros, isto &, entender as
pessoas CoOmoO um recurso organizacional, activo e provocador das decisdes,
empreendedor das decisbes e criador da inovacdo dentro das organizagdes.
Contrariamente, até hd pouco tempo, o relacionamento entre as pessoas e as
organizac@es era considerado antagdnico e conflituante, uma vez que se acreditava que

0s objectivos das organizacOes eram incompativeis com os objectivos das pessoas.

Esta nova aproximacdo encontra-se bem patente na FAM, pelo menos no campo teorico,
uma vez que existe o reconhecimento de que 0s recursos humanos sdo o seu capital
mais valioso, para além de recentemente ter sido também acrescentando o principio de
que devem integrar homens e mulheres, de acordo com critérios de adequacgéo funcional

e de igualdade de obrigacGes e oportunidades.
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2. Os recursos humanos e 0s objectivos institucionais da Forca Aérea

Indo mais concretamente a situacdo que se vive na FAM podemos afirmar
categoricamente que as expectativas das pessoas relativamente ao trabalho ndo se
coadunam com uma constante saida de pessoal, sem substituicdo, que obriga
normalmente a redistribuicdes de tarefas com a consequente sobrecarga associada e que
se traduz na exigéncia de uma maior e total disponibilidade de tempo para alguns. Hoje,
as expectativas vao no sentido de um equilibrio nos papéis sociais, pelo que as
organizacOes tém que ajudar a encontrar esse ponto e nao tentar disputar inteiramente o

tempo de cada um.

Para conservar ou reter os melhores quadros a FAM tem que permitir uma percepcao de
credibilidade organizacional por parte dos seus membros. Para isso, é especialmente
relevante a este nivel que se demonstre integridade e adesdo permanente aos valores
institucionais, profissionalismos e um empenhamento excelente. A evolugdo das
carreiras constitui nos dias de hoje uma preocupacao obvia de qualquer organizacdo. A
construcdo de planos de carreiras permite que as necessidades da FAM em recursos
humanos, seja transposta para o plano individual dos seus membros, perspectivando
formas de lhes permitir uma evolugdo e desenvolvimento profissional de modo a
atingirem todo o seu potencial, e proporcionar-lhes internamente condi¢fes para a

motivacao e auto-realizacao.

3. Lideranca Estrategica

A imagem da FAM néo é passada com solidez nem ocupa qualquer lugar de destaque,
pela positiva. Parece existir cada vez mais indiferenca por parte da opinido publica
relativamente a instituicdo Militar, a ndo ser em situacfes que se possam apresentar
como depreciativas. Este assunto merece atencdo especial, sendo necessario investir na
divulgacdo da Forgcas Armadas mogambicanas, tendo em vista ndo sé o recrutamento,
mas também o debate publico sobre os problemas do Ministério da Defesa (MD), em

geral.
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Seré que o estilo de lideranga responde as necessidades actuais das For¢as Armadas de
Defesa de Mocambicanas (FADM)?

O estilo virado para a realizacdo torna dificil implementar por momento na instituicdo
Militar da Forca Aérea Mogambicana. Com o Acordo de paz que terminou a guerra civil
que durou 16 anos em Mocgambique, tendo culminado com a desmobilizacdo dos
militares em ambas partes beligerantes (FRELIMO e RENAMO) foi instituido um

critério de destruicdo das maquinas da guerra.

N&do existem valores de lideranca imprescindiveis para orientar os militares que
integram a FAM. Na minha opinido, a reestruturacdo da FAM passara forcosamente
pelo MDNM. Ela serd ndo sé ao nivel dos processos de apoio a decisdo, mas também na
modernizacdo das estruturas organicas e da cadeia de comando operacional ainda na

racionalizacdo dos recursos e infra-estruturas que lhe estéo alocados.

O MDNM deve apostar na Educacdo Militar profissional para influenciar e orientar o
pessoal que integra as FAM, para melhor cumprimento duma missdo combativa. E
necessario ainda identificar os procedimentos que permitem caracterizar de forma
sistematica as necessidades da FAM em conhecimento e competéncias que o pessoal

possuir ao terminar os cursos de formacao.

Esta investigacdo visa ainda alargar o campo de aplicagéo dos sistemas de gestdo de
qualidade na FAM, alias isso esta inserido no ambiente tecnoldgico e de conhecimento.
As transformac6es profundas que caracterizam o mundo moderno e o impacto marcante
das novas tecnologias conferem uma importancia acrescida ao conhecimento e a

informacgao.

As possibilidades da sociedade de informacgdo, permitem uma aposta na preparacao
intelectual permanente e actualizada do pessoal, proporcionando a criatividade,
flexibilidade e uma capacidade de adaptacdo a novas actuagdes. Uma organizagdo que
facilite, reconheca e valorize estas vertentes cria um ambiente propicio ao recrutamento

de qualidade e a retencéo do pessoal.
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CAPITULO 11l — AS (IN)CONGRUENCIAS E (DES)CONFORMIDADES NO
PROCESSO DA LIDERANCA

1. Cultura Organizacional

A necessidade de incutir-se esforgco permanente para que os elementos da colectividade

orientem as suas ac¢des para 0s objectivos da instituicdo revela-se imprescindivel nas

qualidades do lider.

Para que tal aconteca, o interesse da valorizacdo da cultura organizacional deve estar

patente nas decisdes do lider e procurar que o mesmo seja partilhado por restantes

membros da instituicdo (FAM), pelo que tem que ser continuamente valorizada e

reforcada.

1)

2)

3)

4)

Paralelamente, afigura-se necessario comegar a desenvolver uma cultura
conjunta dos Ramos. A cultura da instituicdo tem que ser transmitida de
forma visivel para 0 ambiente externo e sentida e reconhecida no interno.
Tem que ser um referencial do que queremos ser, tem que representar
aquilo que queremos que pensem sobre nds e tem que mostrar
claramente o tipo de pessoas que queremos ter, ou seja, que tipos de
pessoas servem a FAM.

Desenvolver uma visdo de futuro. Desenvolver uma visdo global para o
futuro, o futuro que ndo incida somente nos meios aéreos que queremos e
que deveriamos ter, mas que abranja os recursos humanos clarificando o
seu enquadramento e direccionamento.

Promover a imagem e divulgar as actividades. Constituir uma boa
imagem na opinido publica, ndo so através do comportamento e exemplo
dos elementos da organizagdo, mas acima de tudo, passar a imagem de
profissionalismo pela forma eficiente como se cumpre a misséo,
explorando, para o efeito, todas as oportunidades prioritarias.
Reestruturar a Organizacdo e Definir Cargos e FungOes. Reestruturar a
Forca Aérea Mocambicana e efectuar uma nova definicdo de cargos e

actualizacao de fungdes.
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5) Promover a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Efectuar
uma gestdo estratégica dos recursos humanos como instrumento e
parcela da estratégica global, que valorize a dptica do planeamento
integrado a longo prazo de forma a atingir objectivos da organizacéo.

6) Melhorar a Qualidade de Vida. Desenvolver de forma isolada ou em
conjunto com os outros Ramos, ou mesmo em parceria com entidades
civis, um conjunto de ac¢les, que visa melhorar a qualidade de vida dos

seus militares.

2. Incutir valores com solidez ao nivel intermédio da estrutura

a. Aceitar Responsabilidades. Aceitar responsabilidades e insistir para que
as pessoas estejam verdadeiramente comprometidas com a organizacéo,
se possivel aderindo, para se poderem provocar as mudangas necessarias
e contribuir para um clima organizacional com tendéncia para a acgéo:
insistir em agir mais e falar menos.

b. Recrutamento e Seleccdo. Actuar de forma inovadora, permanente e
proactiva para conseguir atrair os elementos com melhores capacidades
mantendo 0s niveis de exigéncia.

c. Formar e desenvolver. Melhorar os processos de gestdo do desempenho,
de desenvolvimento e de reconhecimento e recompensa.

d. Reter pessoal. Construir a nivel interno uma percepcao de credibilidade
organizacional, demonstrando integridade, adesdo permanente aos
valores institucionais, profissionalismo e um empenhamento excelente.

e. Gerir Carreiras. Gerir de forma eficiente as carreiras do pessoal,

incluindo a construcdo de planos de carreira.

3. O reforco da estrutura base

1) Promover e Facilitar a Comunicacdo. Manter em permanéncia abertos 0s canais
e formas de comunicagdo com os subordinados.

2) Fortalecer a inter-Relagéo Chefe/Subordinado.

10
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3) Acompanhar e Aconselhar. Gerir o desempenho e aconselhar no sentido do
desenvolvimento dos subordinados.

4) Reconhecer. Reconhecer valorizando a auto-estima, mas de forma diferenciada e
com equidade.

5) Conduta Exemplar. Liderar pelo exemplo a todos os niveis da organizacao para
além do conjunto de acc¢Bes concretas anteriormente, a resposta correctiva para

gerar estabilidade e novo equilibrio passando por uma estratégia de crescimento.

Se hoje em dia se olha para a mudanca como um fendmeno novo, recordemos 0 que
escreveria 0 General da Forca Aérea Francesa G.Leroy: Ao longo dos tempos nédo foi
mais que uma expressdo melancédlica utilizada pelos homens ao recordarem a sua
juventude passada. Mas hoje, ao dizer-se que 0s tempos mudaram, ndo se peca por
exagero sentimental, pelo contrério, esta a subestima-se, sem duvida, uma evolugdo que

seré cada vez mais rapida.

Também Huntington ja escrevia dois anos antes sobre os militares, defensores da ordem
recai uma pesada responsabilidade. O maior servi¢o que podem prestar € manterem-se
verdadeiros consigo proprios, servir em siléncio e com coragem no sentido militar do
tempo. Se renegarem 0 respeito destroem-se a si préprios, primeiro, € a Nacdo em

ultima instancia.

Se parece que o Gen. Leroy poderia expressar ainda hoje da mesma forma as suas
ideias, j& que permanecem actuais, serd com alguma dificuldade que as palavras de
Huntington possam passar e ser completamente compreendidas e aceites pelas geracoes

futuras, apesar da validade que ainda hoje tém os principios e valores nela contidos.

A todos os Lideres da Forga Aérea incumbe a responsabilidade de valorizar a cultura
institucional e obter a adesao dessas geracdes para a mensagem de Huntington.
Lideres e liderados na Forca aérea. Serd importante, em primeiro lugar, comecar por
apresentar quais as aproximacdes a lideranca:
a. Aproximagdo pela qualidade: Parte da premissa de que os lideres nascem com
qualidades ou com marcas que lhes garantem a lideranca, por exemplo,

tenacidade, inteligéncia, e conhecimento profissional.

11
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b. Aproximacdo pela situacdo. E o inverso da anterior. A sugestdo aqui é que o
conhecimento e a pericia técnica perante a situagdo decidem quem é o lider.

c. Aproximacdo funcional: E aquela que explica o que o lider faz e observa as
interaccdes do lider, dos liderados, da situacdo e do ambiente. Fortemente
utilizada no seio militar, a sua aplicacdo desenvolve a capacidade e a lideranga,
permitindo ao lider observar e analisar em si proprio e nos outros, as razdes do
sucesso ou insucesso da lideranca, e obter experiéncia para o exercicio dessa
mesma lideranca.

A lideranca aplica-se a grupos liderados que tém que agir, executar uma tarefa ou
resolver um problema. Assim é necessario que o lider identifique quais as areas de
necessidade do grupo de liderados:

1. A necessidade do grupo cumprir a tarefa ou atingir a finalidade;
2. anecessidade de conservagéo do grupo;
3. as necessidades individuais.

Ainda que estas areas sejam distintas, ndo estdo isoladas, visto que, as
necessidades de uma area podem ter efeitos nas outras areas.

Identificadas que foram as areas de necessidades dos liderados, é preciso definir quais
as funcdes do lider militar:

a. Relativamente as tarefas:

1. Elaborar um plano;

2. Atribuir trabalhos e meios;

3. Controlar a qualidade;

4. Comparar o realizado com o planeado

b. Relativamente a conservacéo do grupo:

1. Manter a disciplina;

2. criar o espirito de corpo;

3. Premiar e motivar;

4. Assegurar as comunicacoes;
5. Treinar.

c. Relativamente as necessidades individuais:

1. Considerar os problemas individuais;
2. Premiar;

3. Dar estatuto dentro do grupo;
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4. Reconhecer e usar as aptiddes individuais

Conclusodes

Lembramos que a nossa pergunta de partida foi “o Estilo de lideranca adoptado na FAM

é estrategicamente adequado?” cujas pergunta perguntas derivadas sdo:

4. Os lideres seguem um modelo de lideranca estruturalmente valido para a FAM?

5. Em que medida os niveis do topo, intermédio e da base interligam-se para o

cumprimento dos objectivos institucionais?

Temos como hipoteses 0s seguintes pontos:

3. Os modelos de recrutamento dos efectivos revelam-se ineficazes para abastecer
a FAM;

4. Ha pouco interesse de ingresso na FAM por falta de incentivos.

Com a caracterizacdo de lider feita ao longo do nosso trabalho, a caracterizagdo das
qualidades que deve representar o liderado e interligacdo das ac¢bes dos dois niveis de
trabalhadores de uma organizacdo, com o intuito de transpor essa relacdo para a
realidade da FAM, a perscrutacdo que fizemos relativamente a lideranca estratégica na
FAM e a necessidade da compatibilizacdo da matriz da gestdo e da lideranca julgamos
ter atingido os objectivos que nos propomos a abordar no nosso trabalho.

Com base na anélise do actual modelo de lideranca na FAM ousamos fazer abordagem

de um prototipo que o consideramos ideal quanto a lideranca.

Consegue-se concluir que um lider tem de possuir certas caracteristicas para poder
desempenhar eficazmente o seu papel no grupo. Estas caracteristicas estdo intimamente
relacionadas com a capacidade para comunicar, exprimir, conduzir e compatibilizar-se
com os liderados. Estes, por sua vez, também tém de conter um determinado padrédo de
caracteristicas para que no grupo, sejam Uteis e bem aceites. Cada vez menos se tolera

elementos do grupo com atitudes extremistas ou comodistas. O lider deve chamar
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pessoas para 0 grupo que sejam inteligentes, activas, compreensivas, realistas, criativas,
e que tenha iniciativa e espirito critico, para que as consiga liderar conjugando todas

estas caracteristicas e capacidades.

Todas as consideragdes, acima referidas, foram abordadas e transpostas para a Forca
Aérea Mocambicana no futuro, tendo em conta todo o dinamismo e mudanca que o

futuro nos reserva.

A melhor forma de conseguir ser um bom lider € comecar por tentar ser um bom
liderado tentando aprender com as experiéncias vividas, de maneira a enriquecer 0 mais
possivel, o seu conhecimento para mais tarde, quando estiver no papel de lider poder
aplica-lo. Como ultima referéncia podemos salientar que um lider perspicaz pode tirar
grande partido de caracteristicas especificas dos liderados, como o sentido de
obediéncia e de lealdade, que é muito frequente encontrar em organizagdes como a
FAM.

Muitas abordagens sdo possiveis. Ndo nos interessa citar muitos autores, nem fazer uso
de uma linguagem vestida de dogmas. A dialéctica confunde e consome tempo. O
liderado quer uma linguagem simples e clara para ndo ser confundido e exige, por parte

do lider, conceitos precisos para raciocinar em bases solidas.

Dentro de uma concepgdo, a relacdo entre lider e liderados repousa na maior parte das
necessidades individuais, sendo por meio de relacbes com outros individuos ou com

grupos de individuos.

Recomendacdes

Estabelecimento de um quadro de pessoal que indique com clareza os efectivos
necessarios para operacionalizar varios sectores da FA com indicagdo das funcdes que

devem ser exercidas.
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Instituir uma academia para formacdo de quadros da FA em diferentes areas de interesse

da Organizacdo para perseguir eficazmente os ideais da defesa nacional com alguma

proficiéncia.

O poder politico na sua estratégia de governacdo deve dar primazia a aspectos ligados a

Defesa Nacional, muito embora estejamos em tempo de paz, dada a sua importancia

permanente.
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