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RESUMO

O presente ensaio procura aferir a relevancia da cultura estratégica na lideranga
organizacional militar através da revisao de literatura e da reflexdo conceptual.
Para o cumprimento deste desiderato, a investigagdo teve como referéncia a
questao central: Qual a importancia da cultura estratégica na lideranca orga-
nizacional militar? Nesse sentido foram desenvolvidas duas linhas gerais de
investiga¢do. Uma primeira linha que visou caracterizar ¢ definir o conceito
de cultura estratégica, através da decomposicdo em dois conceitos, cultura
organizacional e estratégia organizacional. Uma segunda linha que procurou
caracterizar ¢ definir o conceito de lideranca organizacional militar, através
da analise ao sistema de lideranga militar e a caracterizagdo da lideranca
estratégica, materializada no lider estratégico e nas suas responsabilidades
ao nivel da estratégia e cultura organizacional. Com base nas conclusdes das
duas linhas de investigacdo foram elaboradas as conclusdes do ensaio e foi
dada resposta a questdo central do ensaio.
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ABSTRACT

This study seeks to assess the relevance of strategic culture in military organi-
zational leadership through literature review and conceptual reflection. To fulfill
this goal, the research had as reference the central question: How important
is the strategic culture in military organizational leadership? In this sense two
general lines of investigation have been developed.

A first line had as main objective to characterize and define the concept of
strategic culture through decomposition on two concepts: organizational culture
and organizational strategy. A second line was the objective to characterize
and define the concept of military organizational leadership, by analyzing the
military leadership system and the characterization of strategic leadership, the
strategic leader and its responsibilities for the strategy and organizational culture.
Based on the conclusions of two lines of investigation based on the two lines of
investigation, the conclusions of the study were drawn and the central question
was answered.

Keywords: Organizational Culture; Organizational Strategy; Strategic Culture;
Organizational Leadership and Military Strategic Leadership.

1. INTRODUCAO

O presente ensaio foi elaborado com o objetivo de identificar a relevancia da
cultura estratégica na lideranca organizacional militar através de uma reflexao
sobre os conceitos de cultura; cultura organizacional; estratégia; gestdo estra-
tégica; lideranca organizacional militar; lideranga estratégica militar.

Para orientar a pesquisa foi elaborada a seguinte questao central de investigacao:
Qual a importancia da cultura estratégica na lideranga organizacional militar?
No sentido de dar resposta a questao central, foram elaboradas duas (2) questdes
derivadas que a decompdem e cujas respostas permitem responder a questio
central.

QD 1 — O que significa cultura estratégica no contexto organizacional?
QD 2 — Como se caracteriza a lideranga organizacional no contexto militar?

Para responder a QD 1, procedemos a decomposi¢do da expressdo cultura
estratégica em dois conceitos distintos: cultura, no sentido lato e organiza-
cional e estratégia, no contexto organizacional, para posteriormente através
da literatura de referéncia, podermos contextualizar, definir e caraterizar os
referidos conceitos e refletir/concluir através dos mesmos o que significa
cultura estratégica.
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Para responder a QD 2, vamos através da literatura de referéncia procurar definir
e caracterizar o conceito de lideranga organizacional em contexto militar, de
nivel estratégico, uma vez que a tematica em estudo se situa no nivel estraté-
gico, caracterizar o lider estratégico, a sua visdo de futuro e as suas fungdes
enquanto “produtor “ de cultura organizacional.

Por fim, vamos refletir sobre as respostas encontradas para as QD e procurar
identificar e definir a importancia da cultura estratégica na lideranca organi-
zacional militar.

Nas conclusdes, este artigo responde a questdo central que orientou todo o
estudo, “Qual a importancia da cultura estratégica na lideranga organizacional
militar?”

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. ConcEerto pE CULTURA

O conceito de cultura, no sentido mais lato, tem sido bastante discutido e
estudado. A palavra cultura surgiu a partir da antropologia social, quando
no final do século XIX e inicio do século XX se comegou a pesquisar so-
bre as sociedades primitivas e se constatou que os modos de vida de cada
sociedade diferiam entre si e entre regides. O conceito de cultura foi assim,
criado para representar em sentido lato e holistico as qualidades de qual-
quer grupo humano especifico que passem de uma geracdo para a geragao
seguinte (Tavares, 1996).

Segundo Nascimento (2009) a ideia de cultura tem suscitado diversas
interrogacdes, sendo o conceito de cultura usado para descrever todo um
modo de vida, as formas de pensar, sentir e atuar, que sdo assimiladas por
grupos de sujeitos.

Conscientes da existéncia de varios conceitos de “cultura”, apresentamos um
contributo que se enquadra nas tendéncias atuais, no ambito da psicologia,
que em nosso entender se enquadra na abordagem conceptual do presente
trabalho. Neves (2000) define cultura como um fator do processo social que
se exterioriza no modo de vida. O autor refere ainda:

“A cultura é vista, quer como um sistema de padrdes cognitivos
aprendidos que auxiliam as pessoas nos processos de perceber, sentir
e atuar e, como tal, encontra-se localizada na mente das pessoas,
quer como um sistema partilhado de simbolos e de significados, pa-
tente nos pensamentos e nos significados partilhados pelas pessoas
de uma sociedade.” (Neves, 2000: 66).
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A vida sociocultural ¢ muito gregaria®. Os homens nascem em organizagoes, estudam
em organizacdes, trabalnam em organizacdes, divertem-se em organizagdes € enve-
lhecem em organizagdes. Esta forma de os homens se constituirem em grupos, que
agregados, formam um conjunto maior, a sociedade, desenvolvem formas e maneiras
de socializagdo com regras, objetivos, direitos e obrigagdes (Nascimento, 2009).
Considerando o conceito de cultura como um modo de vida, as formas de
pensar, sentir e atuar, que sdo assimiladas por grupos de sujeitos, e que estes
mesmos sujeitos estdo integrados em organizagdes em sentido lato, vamos de
seguida abordar o conceito de cultura aplicado as organizagdes, cuja andlise
nos ira permitir compreender e definir o conceito de cultura organizacional.

2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A abordagem de entender as organizagdes como culturas, nas quais existe
um sistema de convicgdes partilhado por todos os elementos ¢ relativamente
recente. Até meados da década de 1980, as organizacdes eram entendidas,
quase sempre como uma forma racional de coordenar e controlar um grupo de
pessoas para a prossecucdo de um determinado objetivo. Mas as organizagdes
sdo mais do que isso, pois elas tém uma personalidade propria, assim como
as pessoas (Robbins, 2005).

A cultura organizacional tem vindo a provocar interesse no seio das comunidades
cientificas e empresarial, para evidenciar o clima e as praticas que se desenvolvem
na organizacgdo, os processos relacionais que se criam em volta dos sujeitos, a
exposicao de valores e crengas no interior da organizagdo (Nascimento, 2009).
Para Sarmento (1994) as culturas organizacionais geram-se de forma continua
no quadro da influéncia das organizagdes, onde a cultura acaba por ser uma
variavel dependente e interna a organizagao, pressupondo-se assim que cada
organizac¢do tem uma cultura.

Na perspetiva de Gomes (2000) a “cultura acaba por consistir naquilo que ¢é
necessario conhecer e em que € necessario acreditar, para que as pessoas possam
agir de uma forma aceitavel no interior de uma dada comunidade”.

Para Nascimento (2009) ter cultura ¢ reflexo da consciéncia que as organizacgdes
tém de si mesmas, reconhecendo e identificando-se com simbolos, linguagem,
historias, mitos, sagas e lendas.

Para efeito do presente trabalho iremos adotar a definicdo de cultura organi-
zacional de Edgar Shein, uma vez que a consideramos bastante completa, na

Instinto gregario, tendéncia que leva os homens ou os animais a se juntarem, perdendo, momentaneamente, suas
caracteristicas individuais, (fonte: dicionario online de portugués, disponivel em http://www.dicio.com.br/gregario/)
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medida em que incorpora os seguintes considerandos: algo que é desenvolvido
no interior da organizacdo; contém a perspetiva interna ¢ externa; € um processo
transferéncia de conhecimento e aborda as dimensdes cognitivas, emotivas ¢
comportamentais das pessoas.

“O modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adapta¢do externa e de integragdo interna, e
que tém funcionado suficientemente bem para serem considerados
vdlidos e serem ensinados aos novos membros como modo correto
de compreender, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas?>.”
(Edgar Schein, 2004)

2.2.1. Fungdes da cultura organizacional

Lemaitre apud Nascimento (2009) distingue quatro funcdes da cultura relevantes
no estudo das organizagdes:

A cultura fornece uma interpretagio da realidade. E a cultura que pro-
porciona o quadro de referéncia a partir do qual os sujeitos e os grupos
atribuem sentido as suas atividades e acontecimentos.

A cultura coloca os atores em posi¢do de agir. A cultura reduz incertezas
e possibilita atuar.

A cultura assegura a manutencdo e a reproducdo da ordem social. Para a
autora, o “codigo cultural”, assegura a integridade e identidade do sistema
social, a sua perpetuagcdo ou reprodugao, protegendo-o contra a incerteza
e a desordem.

A cultura ¢é fator de identificagdo. Cultura e identificagdo estdo de tal modo
associadas que se torna dificil determinar se uma precede a outra, ou se
a relagcdo entre elas ¢ circular. Uma cultura comum implica um mesmo
sistema de representacdes e de valores.”

Para Bilhim (2005), a cultura tem um papel na definicdo das fronteiras das
organizagdes, o que permite distingui-las umas das outras. Confere sentido de
identidade aos seus membros, facilita a identificacdo com as metas organiza-
cionais e alarga a estabilidade do sistema social. E um mecanismo de controlo,
que da forma as atitudes e comportamentos dos sujeitos.

3 Tradugdo do autor
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2.2.2. Elementos da Cultura Organizacional

Quais sdo os elementos caracterizadores que compdem a cultura de uma organizagao?
Segundo Diogo Nascimento (2009); Robbins (2005) e Tavares (1996) a cultura
organizacional ¢ composta por varios elementos, condicionam e direcionam o
desempenho das pessoas que por sua vez afetam o desempenho das organizagdes.
Na tabela 1 apresentam-se os elementos da cultura organizacional referenciados
pelos autores citados no paragrafo anterior.

Tabela 1 — Elementos da Cultura Organizacional (adaptado pelo autor)

Nascimento (2009) Robins (2005) Tavares (1996)
Sagas e Histérias Histérias Mitos organizacionais, Crengas,
Mitos e Ritos Rituais Ritos ¢ tabus

Simbolos, Linguagem ¢ | Simbolos materiais ¢ linguagem | Valores

Valores

Normas

Comunicagio formal e informal

Nascimento (2009) refere que as sagas* ajudam a criar lideres carismaticos,
que sao exaltados por experiéncias, protagonismos, que tiveram no interior
da organizacdo e que agora acabam por fazer parte da sua heranca cultural
e simbolica. As histérias sdo uma sequéncia de acontecimentos cobertos de
sentido simbodlico para os membros da organizagdo. Estas possibilitam a
tomada de opg¢des, apaziguar ambiguidades e incertezas, e sugerem novas
formas de resolu¢do de problemas.

Robbins (2005) afirma que as histdrias sdo narrativas que vinculam o presente
com o passado e oferecem uma explicagdo e legitimidade para as praticas
vigentes, apresentando exemplos da historia da Ford Motor e da empresa Nike
como elementos representativos deste elemento da cultura organizacional.
De acordo com Nascimento (2009) os mitos tém uma carga bastante emo-
tiva como os ritos. Ajudam a firmar os valores da organizagdo e remetem
para o presente revelagdes passadas, ajudando a definir o campo do que
sera aceitavel ou ndo. Os ritos s@o um conjunto delineado de atividades
que sdo elaboradas com uma certa carga dramatica. Trata-se de celebragdes
publicas, de comportamentos e valores considerados insubstituiveis numa
determinada cultura.

4 Nascimento (2009) refere que a saga ¢ mais do que uma historia com um lado objetivo, pois trata de heroicidade.
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Segundo Robbins (2005) os rituais sdo sequéncias repetitivas de atividades que
expressam ¢ reforgam os valores fundamentais da organizagao.

Para Tavares (1996) os tabus referem-se as proibi¢des impostas aos membros da
organizacdo e as orientagdes e factos tidos como inquestiondveis, e as crencas
podem ser sentidas através dos comportamentos das pessoas e estdo ligadas a
busca de eficiéncia. Os ritos s@o as formas como sdo praticadas e perseguidas
as crencgas ¢ metas planecadas.

Relativamente aos simbolos, linguagem e valores Nascimento (2009) considera
que os simbolos proporcionam um sentido comum aos sujeitos da organizacao,
visto tratarem-se de matéria relacionada com valores e ideias participadas por
todos. Estes sujeitos criam e utilizam uma linguagem singular para produzir e
interpretar metaforas e atribuir sentido a factos e comportamentos.

No que diz respeito as normas, Tavares (1996) afirma que sdo o conjunto de
regras escritas, ou nao, que direcionam a forma como as pessoas devem pro-
ceder para que a organizagdo alcance os seus objetivos.

A comunicagdo formal € a comunicagdo sistematica entre a organizagdo € o
ambiente externo e interno, realizada através de comunicados, entrevistas,
memorandos, oficios, textos, etc. A comunica¢do informal ¢ a comunicacdo
assistémica que nao estd sujeita a normas ou controlos.

No entanto, segundo Gongalves (2010) Hofstede apenas se utiliza quatro
elementos para a descricdo das manifestacdes de cultura: simbolos, herois,
rituais e valores. O autor, para ilustrar o modelo, sugeriu a forma de anéis
concéntricos, em que a cada anel corresponde uma manifestacdo de cultura.
As diferentes camadas variam num continuo, desde um nivel consciente e
de facil acesso (camadas periféricas), at¢é um nivel inconsciente e de dificil
acesso (camadas mais profundas).

Simbolos

Praticas

Figura 1 — Modelo de Cultura Organizacional de Hofstede
Fonte: Hofstede, Geert (1997)

-183 -



J. Leal / Proelium VII (11) (2016) 177 - 200

Os simbolos sdo palavras e gestos com significado particular apenas para
aqueles que partilham a cultura. Os her6is sdo pessoas (reais ou imaginarias)
muito valorizadas numa cultura e sdo paradigmas comportamentais. Os rituais
constituem atividades coletivas para atingir determinados fins, essenciais para
a cultura. Por seu turno, os valores sdo a camada mais profunda e invisivel.

2.3. ESTRATEGIA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.3.1. Introdugdo ao conceito de Estratégia

A utilizagdo da palavra estratégia no mundo empresarial surge com mais
frequéncia a partir de meados do século XX, estando presente, normalmente
em situacdes de “confronto e competicdo”, fazendo analogia ao contexto
militar e politico (Schneider, 2013).

Segundo Gongalves (2010) a incorporagdo da palavra estratégia no universo
da gestdo empresarial ocorreu como forca de metafora, compreendendo-se a
pratica da gestdo como algo similar a pratica militar.

A estratégia foi reconhecida como disciplina autonoma na literatura de gestdo
desde a década de 60 (Foster, 2012).No contexto organizacional o conceito de
estratégia teve grandes desenvolvimentos no século XX, tendo atingido o seu
auge na década de 70.

Segundo Schneider (2013) no inicio da década de 1970, o foco dos principais
modelos de analise da estratégia organizacional era nos custos mas, com o
sucesso da aplicacdo das matrizes no diagnostico organizacional, criou-se uma
forma de pensar estrategicamente nas organizagdes empresariais.

Segundo Bulgacov (2009) atualmente existe uma “constante adaptagdo do foco
estratégico por meio das relagdes e parcerias interorganizacionais e da forma
com que essas relagdes sdo construidas econdmica e socialmente”.

2.3.2. Conceito de Estratégia

Carvalho e Filipe (2014) definem estratégia como o dominio da gestdo que
integra os diversos saberes, competéncias e aptiddes que o gestor necessita para
assegurar as empresas viver e sobreviver de modo sustentado num ambiente de
competicdo intensa e frequentemente hostil. De forma simplista e sintética, a
estratégia trata da sobrevivéncia da organizagdo — desejavelmente com sucesso
— numa otica de médio e longo prazo.

No sentido de melhor entendermos este conceito vamos apresentar e analisar
algumas defini¢des classicas de Estratégia no contexto organizacional.
Estratégia ¢ a determinag¢do dos objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa e a adog¢do das agoes adequadas e afetagdo de recursos para atingir
esses objetivos, (Chandler, 1962).
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Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos
para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negocio em
que a empresa esta e o tipo de empresa que ¢ ou vai ser, (Learned, Christensen,
Andrews, Gruth, 1965 ¢ Andrews, 1971).

Estratégia é o conjunto de decisoes coerentes, unificadoras e integradoras que de-
termina e revela a vontade da organizagdo em termos de objetivos de longo prazo,
programa de agoes e prioridade na afetagdo de recursos (Hax & Majluf, 1988).
Da analise as definicdes apresentadas podemos concluir que o conceito de
estratégia envolve os seguintes elementos:

Tabela 2 — Elementos do conceito de Estratégia (adaptado pelo autor)

Learned, Christensen,

Elemento Chandler Andrews, Gruth, e (Hax & Majluf
Andrews
Objetivos de objetivos basicos de | objetivos, fins ou metas objetivos  de  longo
longo prazo longo prazo prazo
adogdo das acbes principais politicas e planos | programa de agdes

Caminhosfagdes o
para atingir objetivos

a deferminagdo dos | Definigdo do negoécio e o | conjunto de decisBes

Tomada de . . .
. = Objetivos tipo de empresa que vai
decisao
ser
Meios ou afetagdo de recursos prioridade na afetacdo
Recursos de recursos

Podemos afirmar assim que estratégia ¢ o conjunto de decisdes que determinam
as agdes e os recursos para que sejam atingidos os objetivos de longo prazo
da organizacao.

2.3.3. Gestao Estratégica

Todas as organizagdes, de uma forma geral e dentro do meio onde se inserem,
possuem uma estratégia com vista a atingirem os seus objetivos, anteciparem
problemas e minimizarem os riscos de insucesso. Se associarmos a estratégia
a gestdo dos recursos chega-se ao conceito de gestdo estratégica.

Bartol e Martin (1998) definem a gestao estratégica como um processo segundo
o qual os gestores formulam e implementam estratégias com vista a consecucao
dos objetivos das organizagdes, em fung¢dao do meio envolvente em que estdo
integradas e das suas proprias condicdes internas.

Estes dois autores consideram que o processo de gestdo estratégica ¢ composto
por varios elementos, esta estruturado de forma sequencial e organizado em
dois (2) subprocessos, a formulagdo da estratégia e implementacdo da estratégia,
conforme se apresenta no anexo A.
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Este modelo foi contestado, nomeadamente por James Quinn (1980) que ndo defende
o estrito cumprimento de uma loégica sequencial e formal, e sugere uma forma mais
abrangente e ndo compartimentada, apresentando a defini¢do de gestdo estratégica
como um processo sistematico e dinamico de planeamento, organizagao, lideranga
e controlo do sistema de valor de uma organizagao, tendente a assegurar a continua
adaptagdo desta as constantes alteragdes do meio envolvente e as necessidades dos
clientes, com vista a criagdo e manuten¢ao de vantagens competitivas que garantem
o cumprimento da sua missdo e objetivos com a maxima eficcia e eficiéncia.

O modelo de gestao estratégica como um processo dindmico e ciclico de gestao
¢ apresentado no anexo B.

Em resumo a gestao estratégica deve ser entendida como um processo continuo
e dindmico das fungdes de gestdao, planeamento, organizacao, lideranga e controlo
através das quais as organizagdes determinam “onde estdo” para “onde querem
ir” e “como irdo la chegar”, agindo em conformidade com o caminho tracado,
ajustando-o continuamente as alteragdes ocorridas no meio envolvente.

2.3.4. Metodologia de formulagdo de estratégias organizacionais

O conceito Balance Scorecard (BSC) foi introduzido no 1éxico da gestdo em
1992 por David Norton e Robert Kaplan (Santos, 2008). No BSC a metodolo-
gia de formulagdo de estratégias organizacionais assenta numa logica Top-Down,
através de um processo sequencial levado a cabo desde o topo da hierarquia da
organizacdo até a sua base, conforme se ilustra na figura 2.

Missao Porque € que organizagdo existe?

O que se propde fazer
Visao O que ser no futuro
Valores Que padrdes e conduta norteiam a atuagéo dos seus membros
Anilise estratégica Quais s&o os pontos fortes e fracos

Que oportunidades ou ameagas o meio envolvente oferece
Linhas estratégicas Que grandes temas norteiam a sua estratégia nos préximos anos
Objetivos Em que objetivos particulares se concretizam
Indicadores Como se deve medir o cumprimento dos objetivos
Metas Que metas deve alcangar para cada indicador e em que prazo
Iniciativas Que iniciativas devem desenvolver para atingir essas metas definidas
Avaliagao e monitorizagdo Que mecanismos de gestéo deve adotar

Figura 2 — Modelo Top-Down de formulacdo Estratégica do BSC
Fonte: Adaptado de (Santos, 2008: 394)

* Missao - a missdo da organizacdo deve ser entendida como a razao da sua

existéncia que, para além de lhe conferir uma identidade propria, permite
orientar a sua atuagdo e induzir a sua mudanga ¢ melhorias continuas
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Visdao — Consenso partilhado relativamente ao que a organizacdo pretende
ser no futuro. A visdo surge como elemento de coesdo organizacional, in-
dispensavel a galvanizacdo e motivagdo dos seus membros na consecu¢ao
dos objetivos da organizagéo.

Valores — os valores da organizagdo traduzem o codigo de conduta e os princi-
pios éticos e deontologicos que norteardo a atuag@o de todos os seus membros.
Anadlise estratégica — esta fase analisa o meio envolvente da organizacao,
para se compreenderem oportunidades ou ameacgas provenientes do ambien-
te externo, susceptiveis de influenciarem o seu desempenho, e faz-se uma
analise interna a organizagdo para se identificarem os seus pontos fortes e
fracos, com especial enfase na cadeia de valor, no sentido de se identifi-
carem competéncias criticas capazes de criarem e sustentarem vantagens
competitivas.

Linhas estratégicas — sdo linhas orientadoras da atuagdo da organizagdo para cada
uma das quatro perspetivas (financeira, clientes, processos ¢ desenvolvimento)
em fungdo das competéncias criticas identificadas na fase anterior.

Objetivos — sdo definidos os objetivos a alcangar para cada uma das li-
nhas estratégicas definidas, a par da definicdo dos objetivos sdo definidos
os respetivos indicadores para medir o desempenho e as metas a atingir
relativamente a cada um deles.

Iniciativas — para cada objetivo sao selecionadas iniciativas (a¢des concretas
a desenvolver.

Avaliagao e monitorizacdo — Definicdo de politicas de gestdo que permitam
a monitoriza¢do e feedback.

O BSC assenta numa logica de formulacao top-down e numa légica de bottom-up
para a sua implementacao.

2.4. CULTURA ESTRATEGICA

O conceito de cultura estratégica que iremos apresentar resulta da analise aos
conceitos de cultura organizacional e estratégia. Importa salientar que neste
caso em particular o conceito de estratégia ¢ indissociavel dos conceitos de
gestdo estratégia e do conceito de BSC.

Neste contexto, apresentamos uma tabela no Anexo C que relaciona estes 4 conceitos.
Da analise da tabela podemos inferir que a cultura estratégica assenta nos
seguintes fatores essenciais:

Os elementos estaveis da organizacdo Missdo e Valores devem estar bem
definidos para que as pessoas que fazem parte da organizacdo tenham um
quadro de referéncia de atuacdo a partir do qual possam atribuir sentido
as suas atividades e acontecimentos (fung¢do da cultura organizacional).
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* A visdo da organiza¢do ou seja o que a organizagdo quer ser no futuro e
respetivas linhas estratégicas devem estar bem definidas para que os atores
possam agir, reduzir incertezas e possibilitar a atua¢do, permitindo desta
forma a exploragdo de sinergias e unido de esforgos e ser um fator de
identificacdo (fun¢des da cultura organizacional).

* Preocupacdo com as influéncias do ambiente interno e externo no desem-
penho da organizacdo e consequente adaptagdo, pode ser materializado
através da analise estratégica.

* Identificagdo dos objetivos estratégicos e respetivos indicadores, metas ¢ ini-
ciativas no sentido de assegurar a manutenc¢ao e a reproducdo da ordem social
(fungdo da cultura organizacional), permitindo as pessoas identificar o seu
contributo (desempenho) para o atingir dos objetivos parcelares definidos, e a
sua contribuicdo para os objetivos estratégicos, bem como modelar e orientar
0S comportamentos.

» Existéncia de mecanismos de avaliagdo e monitorizacdo através da de-
finicdo de politicas de gestdo que permitam a monitorizacdo e feedback
das estratégias definidas

* Ao nivel dos elementos da cultura organizacional, as crencas devem situar-
-se no campo do futuro desejado e do planeamento; os valores devem estar
associados a estratégia e a visdo estabelecida; as normas devem estar espe-
cialmente vocacionadas para as metodologias de formulagdo de estratégias
organizacionais, planos estratégicos e mapas estratégicos. Deve ainda assentar
numa efetiva comunicacdo ao nivel da visdao e dos objetivos definidos ¢ da
sua monitorizagao.

Importa referir que a luz das defini¢cdes apresentadas de cultura organizacional,
todos os elementos identificados sao “aquilo” que € necessario conhecer e em que
¢ necessario acreditar, para que as pessoas possam agir de uma forma aceitavel,
e que devem considerar validos para serem ensinados aos novos membros como
o modo correto de compreender, pensar, sentir ¢ reagir perante as situagoes.
Depois de definidos os elementos essenciais da cultura estratégica estamos em
condi¢des de adaptar as definicdes de cultura organizacional e apresentar uma
possivel definicdo de cultura estratégica.

Um modelo de pressupostos basicos de visao de futuro, assente em linhas
estratégicas e objetivos intermédios que visam a adaptagdo aos ambientes
interno e externo que determinado grupo criou, adaptou ou desenvolveu, num
processo de aprendizagem, para lidar com a incerteza e a sobrevivéncia da
organizagdo, ¢ que tem funcionado suficiente bem para serem considerados
validos e serem ensinados aos novos membros como modo correto de com-
preender, pensar ¢ sentir o futuro da organizagao.

Depois de definido o conceito de cultura estratégica iremos procurar definir a
lideranga organizacional militar.
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2.5. LIDERANCA ORGANIZACIONAL MILITAR

De acordo com Belchior Vieira (2006), existem trés niveis do desenvolvimento da
lideranga, que no seu conjunto definem o sistema de lideranca militar, nomeadamente:

* A lideranca direta ou pessoal, exercida face a face, ¢ a lideranga de primeira
linha em que os lideres praticam, quase exclusivamente, a lideranca do “faz
como eu fago”;

* A lideranca organizacional e a lideranga estratégica que compodoem a lide-
ranc¢a indireta.

Tomando em consideracdo que o tema do presente trabalho procura relacionar
a cultura estratégica com a lideranca organizacional militar, entendemos, que
no contexto do sistema de lideranga militar a lideranga estratégica ¢ o nivel
mais adequado para esse efeito.

A lideranga estratégica corresponde a lideranca nos mais elevados escaldes de
grandes e complexas organizagdes. Nestas situacdes, o lider vé-se sobretudo, em-
penhado em questdes de longo prazo, tais como e estabelecimento ou refor¢o da
cultura e valores organizacionais, tomadas de decisdo e priorizagdo na atribuicao
de recursos escassos Filton (1993).

Segundo Vieira (2006) em 1991, o Army College, definiu-a como o processo usa-
do para garantir a realizagdo de uma viso, desejavel e claramente compreendida,
influenciando a cultura organizacional, atribuindo recursos, gerando atividades e
formando consensos, num volatil, incerto, complexo e ambiguo ambiente global
que ¢ marcado por possibilidades e oportunidades.

Segundo Rouco (2012) a lideranga estratégica caracteriza-se pelo liderar das
Instituicoes, onde os lideres sdo responsaveis pela organizacdo como um todo
e influenciam indiretamente milhares de individuos. Estes definem a estrutura
da Forga e a alocagdo de recursos, comunicam uma visao estratégica, preparam
os seus comandantes ¢ o Exército como um todo para o seu papel futuro.

2.5.1. Lideres Estratégicos

Os lideres estratégicos sao responsaveis por grandes organizacdes, atuam
em ambientes incertos e altamente complexos que afetam e sdo afetados por
acontecimentos e organizagdes estranhos a propria organizacao (Vieira,2000).
Os lideres estratégicos aplicam as mesmas competéncias e acdes que os lideres
diretos e organizacionais, além de outras competéncias (Rouco, 2012).

Os lideres estratégicos preocupam-se ¢ relacionam-se com o ambiente total em
que o Exército funciona, as suas decisdes tém em considera¢do as orientacdes
politicas, o or¢amento para o Exército, a aquisi¢do de novos sistemas de armas, os
programas civis, a pesquisa, o desenvolvimento e a cooperacao entre Institui¢oes,
entre outros (Idem).
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Na perspetiva de Vieira (2006) muitas vezes, os lideres estratégicos nao as-
sistem a concretizagdo das suas ideias, das suas iniciativas, durante o periodo
do seu comando, na medida em que as mesmas podem levar anos a planear,
preparar e a executar.

Em suma, os lideres estratégicos ndo s6 se conhecem a si proprios € as suas
proprias organizacdes, como se relacionam com intmeros agentes, regras e
condicdes. Os lideres estratégicos pensam em termos de modelos que terdo de
operar por extensos periodos de tempo.

2.5.2. Visdo de futuro

Formular e articular objetivos estratégicos e conceitos chave (visao) sdo talvez
as capacidades mais significativas de um lider estratégico. Dele exige-se que
lidere a organizac¢do no desenvolvimento de planos para estabelecer programas
de médio e longo prazo com vista a alcangar os objetivos atribuidos. Para que
este desiderato seja cumprido € necessario um conhecimento da interagdo de
fins, caminhos e meios na formulacdo de uma estratégia, (Vieira, 2006).

Um Estado-Maior pode desenvolver e refinar a estratégia, mas o lider estratégico
proporciona a dire¢do, o conceito ¢ o foco, o que envolve ndo s6 a aptidio
para visualizar o futuro, mas também a acdo proactiva para moldar o futuro
ambiente e permitir o cumprimento da meta fixada.

Nesta “visdo” a comunicagdo assume um papel primordial, uma vez que a
comunicacdo efetiva no interior da organizacdo ¢ importante para mudar ou
mesmo manter uma dire¢do ou politica.

Em 1991, o General Gordon Sullivan, Chefe de Estado-Maior do Exército ameri-
cano apud Vieira (2012) preconizava que um lider estratégico institucionaliza uma
estratégia e procede a sua implementagdo, aconselhando os lideres subordinados
para o seu cumprimento, afirmando ainda que a visdo por vezes deve ser traduzida
em linguagem mais apropriada para facilitar a sua compreensdo, ou até mesmo
serem concebidos simbolos susceptiveis de a representar, com o intuito de facilitar
a sua compreensao e adogao.

2.5.3. Configurar a cultura organizacional

Segundo Vieira (2006) o lider estratégico tem que empenhar-se na configuragao
da cultura organizacional, no sentido dela apoiar e ajudar a comunicacdo e o
cumprimento da visdo, a par do desenvolvimento da organizagdo. As tarefas
nesta area incluem:

* Assegurar que cultura organizacional se forma com base nos valores con-
siderados essenciais pelos membros da organizagao;

* Assegurar que os valores instituidos, segundo a visdao estratégica, sdo co-
municados pela organizacao e interiorizados pelos membros;
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» Estabelecer um consenso interior, indispensavel para obter apoio para as
metas ¢ objetivos que a visdo integra;

*  Assegurar o empenhamento organizacional para formar lideres, selecionando
“ o pessoal certo para certas fungdes”;

* Assegurar que a estrutura de recompensas reforca os desejados valores e
comportamentos.

2.6. O PAPEL po LipER ESTRATEGICO NA CULTURA ESTRATEGICA

Com base no conceito apresentado de cultura estratégica e no conceito de
lideranga organizacional, de nivel estratégico, vamos analisar o papel do lider
estratégico enquanto ator principal na cultura organizacional.

No anexo D ¢ apresentada uma tabela que associa e justifica o papel do lider
na cultura estratégica de onde se pode inferir:

O lider estratégico tem uma fung¢do preponderante, e em alguns casos exclusiva,
em todos os fatores essenciais da cultura estratégica e em todos os elementos
da cultura estratégica.

Esta afirmacdo ¢ ainda confirmada pelas citagdes que a seguir se indicam, onde
¢ claro que o lider estratégico cria, estimula e influencia a cultura organizacional,
leia-se cultura estratégica.

Para Filton (1993) o lider vé-se sobretudo, empenhado em questdes de longo
prazo, tais como o estabelecimento ou refor¢co da cultura e valores organiza-
cionais, tomadas de decisdo e priorizagdo na atribui¢do de recursos escassos
Segundo Vieira (2006), em 1991, o Army College, definiu lideranga estratégica
como “ o processo usado para garantir a realizagdo de uma visdo, desejavel e
claramente compreendida, influenciando a cultura organizacional, atribuindo re-
cursos, gerando atividades e formando consensos, num volatil, incerto, complexo
e ambiguo ambiente global que ¢ marcado por possibilidades e oportunidades”.
Segundo Vieira (2006) o lider estratégico tem que empenhar-se na configuracdo
da cultura organizacional no sentido dela apoiar e ajudar a comunicagdo e o
cumprimento da visdo, a par do desenvolvimento da organizacgao.

Fica assim claro que a lideranga organizacional militar, de nivel estratégico e
materializada no lider estratégico, assume um papel preponderante e determinante
para a criacdo e desenvolvimento de uma cultura estratégica.
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3. CONCLUSOES

As conclusdes irdo ser apresentadas de forma a responder, de forma resumida,
numa primeira fase as questdoes derivadas identificadas no inicio do trabalho,
para numa segunda fase respondermos a questdo central deste trabalho.

Relativamente a QD 1 — O que significa cultura estratégica no contexto
organizacional?

Uma organizagdo tem cultura estratégica quando possui um modelo de pressupostos
basicos de visdo de futuro, assente em linhas estratégicas e objetivos intermédios que
visam a adaptacdo aos ambientes interno e externo que criou, adaptou ou desenvol-
veu, num processo de aprendizagem, para lidar com a incerteza e sobrevivéncia da
organizagdo, e que tem funcionado suficiente bem para serem considerados validos e
serem ensinados aos novos membros como o modo correto de compreender, pensar
e sentir o futuro da organizagao.

A cultura estratégica assenta em principios basicos da estratégia organizacional,
da gestdo estratégica e na metodologia de formulacdo de estratégias organiza-
cionais, de onde se destacam os seguintes fatores essenciais:

* Os elementos estaveis da organizacdo como a Missdo e Valores;

* A visdo da organizacdo;

» Identificagdo dos objetivos estratégicos e respetivos indicadores, metas
e iniciativas;

» Existéncia de mecanismos de avaliagdo e monitorizagdo.

Os elementos da cultura organizacional mais relevantes para a cultura estratégica sao:

* As Crengas, situadas no campo do futuro desejado ¢ do planeamento;

* Os Valores, associados a estratégia e a visdo estabelecida;

*  As Normas, especialmente vocacionadas para as metodologias de formulacao
de estratégias organizacionais, planos estratégicos e mapas estratégicos.

* Comunica¢do Interna, ao nivel da visdo, dos objetivos estratégicos e da
monitorizagao.

» Estes s@o os elementos que é necessario conhecer e acreditar, para que
as pessoas possam agir de forma adequada, para que depois de valida-
dos possam ser ensinados aos novos membros como o modo correto de
compreender, pensar, sentir e reagir perante as situacoes.

Relativamente a QD 2 — Como se caracteriza a lideranca organizacional no
contexto militar?

A lideranca organizacional no contexto militar esta organizada e materializada
no Sistema de Lideranga Militar que é composto por trés niveis do desenvol-
vimento da lideranga, a liderang¢a Direta ¢ a lideranga indireta, integrando os
niveis da lideranga organizacional e da lideranga estratégica.

No ambito do Sistema de Lideranca Militar concluiu-se que a lideranga estratégica €
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o nivel mais adequado de se entender a tematica da cultura estratégica na lideranca
organizacional no contexto militar. Neste contexto, concluiu-se que o lider estra-
tégico materializa a lideranca estratégica e tem uma fungdo preponderante, em
alguns casos exclusiva, em todos os fatores essenciais da cultura estratégica e
em todos os elementos da cultura estratégica.

Concluiu-se ainda que o lider estratégico cria, estimula e influencia a cultura estratégica.
A lideranca organizacional militar, de nivel estratégico ¢ materializada no lider
estratégico, assume um papel preponderante e determinante para a criacdo e
desenvolvimento de uma cultura estratégica.

Em resposta a questdo central - Qual a importancia da cultura estratégica na
lideranga organizacional militar?

Face a todas as conclusdes apresentadas, no ambito das respostas as questdes
derivadas, podemos concluir que a cultura estratégica assume um papel pri-
mordial em qualquer organizagdo, pois permite pensar o futuro da organizagao,
definir objetivos estratégicos, avaliar desempenhos organizacionais e sobretudo
proporcionar um modelo cognitivo, emotivo e comportamental para as pessoas
da organizacdo e desta forma focar e alinhar o desempenho das pessoas com
os objetivos organizacionais.

Podemos afirmar que em ultima analise garante a sobrevivéncia da organizacao
numa otica de longo prazo.

Contudo, a importancia e o impacto da cultura estratégica na organizagao
esta dependente do reconhecimento das liderangas de topo uma vez que ¢ a
lideranga organizacional militar, de nivel estratégico, que tem a capacidade e
o poder para criar, desenvolver e manter a cultura estratégica na organizacao.
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Anexo A - MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA COMO PROCESSO
SEQUENCIAL E CICLICO

O subprocesso relativo a implementacao da estratégia inicia-se com a clarificagao
da Missao e definicdo dos Objetivos Estratégicos da organizagdo. Este subprocesso
compreende uma analise S.W.O.T e a enunciag@o das estratégias e consequente
selecdo das mesmas.

No subprocesso relativo a implementagdo da estratégia salientam-se as atividades
de execucdo, controlo e feedback.

A figura 2 apresenta o conceito da gestdo estratégica como um mecanismo
de gestdo baseado nas fases de um processo de decisdo compartimentado,
sequencial e ciclico.

Avaliaciio Interna da Avaliagio do Meio

Defini¢cao da Missao e

Anilise competitiva
- Pontos Fortes
- Pontos Fracos

H 9p OBde[NULIO,]

Geracio e Selecio de Alternativas
Estratégicas
- Corporativa

|
1
|
1
1
1
1
1
v

B e R

v

S ——— Execugio de Planos I. ________

A 4

e S

Figura 2 - Modelo de Gestao Estratégica como Processo Sequencial e Ciclico
Fonte: Adaptado de Bartol e Martin (1998)
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Anexo B —- MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA COMO MODELO
DE GESTAO

ORGANIZAGAO
*  Estrutura
Recursos
Atividades
Processos

PLANEAMENTO
Estrutura (onde)
Objetivos
Missdo
Tética

GESTAO
ESTRATEGICA

LIDERANCA

Execugdo de planos
Execugdo de programas
Execugdo de agoes
Execugdo de orcamentos

CONTROLO

* Planos programas, agoes
e orgamentos

* Politicas, regras e
procedimentos

* Desempenho Estratégico

Figura 3 — Sistema de Gestdo Estratégico como Modelo de Gestao

Fonte: Santos (2008)
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